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1 Forord 
Specialerapporten er udarbejdet af Lærke Barslund, ved Roskilde Universitet, i perioden 
1/2-15 til 29/6-15. Specialet integrerer fagene ‘Virksomhedsstudier’ og ‘Sundheds-
fremme & Sundhedsstrategier’ og er estimeret til 30 ECTS point.  
 
Rapporten har til formål at undersøge emnet ‘sundhedsfremme på arbejdspladsen’ ud 
fra et perspektiv, der integrerer teorier fra både ‘Virksomhedsstudier’ og ‘Sundheds-
fremme & Sundhedsstrategier’, for at bidrage med nye kontekstualiserede perspektiver 
på et højaktuelt emne. Der tages udgangspunkt i et casestudie af Holbæk kommune, hvor 
det undersøges, hvordan den værdibaserede personalepolitik fungerer meningsskaben-
de for medarbejderne, og hvordan oplevelsen af sammenhæng påvirkes.  
 
Rapporten er af akademisk karakter og retter sig primært til læsere inden for det viden-
skabelige felt. Holbæk kommune får adgang til hele rapporten, men vil også modtage en 
kortere og redigeret version, som ledsages af en mundtlig præsentation, hvor rappor-
tens indhold gøres mere praksisorienteret. Rapporten er offentlig tilgængelig, men bila-
gene er fortrolige.   
 
Specialet er vejledt af adjunkt Margit Neisig, institut for ‘Kommunikation, Virksomhed og 
Informationsteknologier’, ved Roskilde Universitet. Og af lektor Erling Jelsøe, institut for 
’Miljø, Samfund og Rumlig Forandring’, ved Roskilde Universitet.  
 
Tak til Holbæk kommune for godt samarbejde, tak til vejledere og specialesparrings-
gruppen for konstruktiv vejledning og sparring og tak til venner og familie, som har væ-
ret faste støtter. 
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2 Resume & Abstract 
Resume 
Specialet integrerer fagene ‘Virksomhedsstudier’ og ‘Sundhedsfremme & Sundhedsstrategier’ 
og omhandler emnet ‘sundhedsfremme på arbejdspladsen’. ‘Sundhed’ defineres bredt, og 
‘sundhedsfremme’ anskues ud fra et salutogenetisk perspektiv. Rapporten tager udgangspunkt i 
et casestudie af Holbæk kommune, hvor der foretages en undersøgelse af, hvordan den værdi-
baserede personalepolitik fungerer meningsskabende for medarbejderne, og hvordan oplevel-
sen af sammenhæng påvirkes i den forbindelse. Undersøgelsens felt er afgrænset til det område 
i kommunen, der har med ældreplejen at gøre. Empirien er produceret via to interviews med 
hhv. fællestillidsrepræsentanten og lederen for området ‘Aktiv hele livet’ og via to fokusgrupper 
med hhv. to plejehjemsledere, tre arbejdsmiljørepræsentanter samt tre social og sundheds-
hjælpere. Analysen er tematiseret i tre hoveddele: ‘Fokus på hverdagen’, ‘Værdierne i praksis’ 
og ‘Fokus på personalepolitikken’. Her inddrages Antonovskys (2000) teori om ‘oplevelse af 
sammenhæng’ og Weicks (1995) teori om ‘meningsskabelse i organisationer’. Gennem analysen 
og diskussionen står det klart, at problemformuleringen ikke lader sig besvare entydigt. Der er 
både områder, hvor den værdibaserede personalepolitik fungerer meningsskabende for medar-
bejderne, og områder hvor den ikke fungerer. Samme erkendelse gælder i forhold til, hvordan 
medarbejdernes oplevelse af sammenhæng påvirkes. I konklusionen samles undersøgelsens 
erkendelser i fire hovedpunkter: ’Kulturskifte frem for værdiernes ordlyd’, ‘Skabelse af handle-
rum og afslappet hierarki’, ‘To niveauer og manglende fælles sprog’ og ‘Den værdibaserede per-
sonalepolitik som paraply’. Specialerapporten afsluttes med en perspektivering af undersøgel-
sens relevans i forhold til en almen vidensinteresse, overførbarhed og et perspektiv for videre 
forskning.  
 
Abstract 
The master thesis integrates the subjects ‘Business studies’ and ‘Health promotion & Health 
Strategies’ and deals with the subject ‘health promotion on the workplace’. ‘Health’ is defined 
broadly and ‘health promotion’ is perceived from a salutogenic perspective. The report is based 
on a case study from Holbæk kommune, on which an investigation on how the value based per-
sonnel policy makes sense to the employees and how the sense of coherence is influenced in 
that connection. The study field is delimited to the area in the municipality, which deals with 
elderly care. The empirical data is produced on the basis of two interviews with respectively the 
joint union representative and the area manager for ‘Active all your life’ and through two focus 
groups with respectively two nursing home managers, three safety representatives as well as 
three social and health workers. The analysis is thematized in three main parts: ‘Focus on eve-
ryday life’, ‘Value-based praxis’ and ‘Focus on the personnel policy’. The theory of Antonovsky 
(2000) ‘Sense of Coherence’ and the theory of Weick (1995) ‘Sensemaking in Organizations’ is 
involved. Through the analysis and the discussion, it is clear, that the master thesis main re-
search question does not have an unambiguous answer. There are areas, where the value based 
personnel policy make sense to the employees as well as areas who do not make sense. The 
same recognition applies with respect to how the employer’s sense of coherence is influenced. 
In the conclusion the study findings are gathered in four key points: ’Cultural change before 
value wording’, ‘Creating options and relaxed hierarchy’, ‘Two levels and missing common lan-
guage’ and ‘The value-based personnel policy as an umbrella’. The thesis paper ends with a per-
spective of the relevance of the investigation concerning a general knowledge interest, trans-
missibility and a perspective for further research. 
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3 Samlet overblik over specialerapporten 
Her ses hele specialerapporten i ét billede. Det fungerer som en visuel læsevejledning. 
På den måde kan læseren få et hurtigt og overskueligt overblik over hele rapportens 
indhold og måden hvorpå den er struktureret. 
 
Billede 1: Visuel læsevejledning (Egen tilvirkning, 15).  
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4 Indledning 
Specialeafhandlingen udspringer af min faglige tilknytning til fagene ‘Virksomhedsstudi-
er’ og ‘Sundhedsfremme & Sundhedsstrategier’, og indeværende er kulminationen på 
denne uddannelse. Inde for begge fag har jeg været vidt omkring og har gennem årene 
beskæftiget mig med adskillige emner - fx kurser i regnskab, ledelse, oplevelsesøkonomi, 
epidemiologi, fødevarer og bæredygtighed. Jeg har erhvervet en bred viden inden for 
nogle af de væsentlige problematikker fagene konfronteres med. Muligheden for at inte-
grere mine to faglige interesseområder og tilmed lade det være den sidste og største 
præstation i min faglige uddannelse, inden dørene til et praksisorienteret pulserende 
arbejdsmarked åbnes, ser jeg som en kærkommen, udfordrende og spændende mulig-
hed. Men hvordan integrerer man ’Virksomhedsstudier’ og ’Sundhedsfremme & Sund-
hedsstrategier’? For mig har dette svar ulmet de sidste par år, og da jeg nåede tiden for 
emnevalg til specialet, stod det klart, hvor min personlige interesse fra begge fag mødes 
og smelter sammen - et emne omhandlende sundhedsfremme i en arbejdspladskontekst. 
Dette emne fremskrives i kommende afsnit. 
4.1 Emne: Sundhedsfremme på arbejdspladsen 
Arbejdsstyrken er det moderne samfunds vigtigste kapital (Sundhedsstyrelsen, 2009). 
Vi står overfor for en stor udfordring i forhold til at sikre en sund, motiveret og kvalifice-
ret arbejdsstyrke, der er fundamental for fremtidens sociale og økonomiske velbefin-
dende. Det er derfor vigtigt med en samlet indsats (Ibid.; ENWHP, 2005).  
Verdenssundhedsorganisationen (WHO) erklærede i Ottawa Charteret fra 1986 om 
sundhedsfremme: “Health is created and lived by people within the settings of their every-
day life; where they learn, work, play and love” (Dooris, 2009, s. 278). Med den erklæring 
udsprang en opmærksomhed på mulighederne ved at “udnytte” de arenaer, de ‘settings’ 
(Dooris, 2009), som mennesket lever i – her er arbejdspladsen oplagt.  
 
De fleste mennesker befinder sig en stor del af deres vågne timer på arbejdspladsen, og 
arbejdsmiljøet vil uundgåeligt have indflydelse på sundheden (Andersen, Nielsen & 
Bramming, 2008; Dybbroe & Ahrenkiel, 2012; Arbejdsmiljoviden, 2015a). I Luxem-
bourg-deklarationen fra 1997 defineres ‘sundhedsfremme på arbejdspladsen’ som føl-
ger:  
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“Sundhedsfremme på arbejdspladsen er den kombinerede effekt af arbejdsgiveres, arbejdstageres 
og samfundets samlede indsats for at forbedre sundhed og velbefindende hos den arbejdende be-
folkning” (Sundhedsstyrelsen, 2009, s. 13). 
 
Ifølge Sundhedsstyrelsen (2009) erkender arbejdspladserne også et ansvar for medar-
bejderes velbefindende. Det er i sig selv ikke noget nyt, men indholdet af indsatserne har 
ændret sig gennem tiden. Nye tendenser om en bredere sundhedsforståelse vinder sta-
dig større indpas (Dybbroe & Ahrenkiel, 2012). Sundhedsstyrelsen (2009) definerer 
sundhedsbegrebet bredt: ‘Sundhed er en tilstand hos et individ eller en gruppe af individer 
karakteriseret ved fysisk, mental og social trivsel’ (Sundhedsstyrelsen, 2009, s. 13).  
 
Overordnet set sker et skifte i retning af, at arbejdspladserne begynder at fokusere på 
fremme af sundhed frem for kun på forebyggelse af sygdom (Ibid.; ENWHP, 2005). Det 
er fordelagtigt både for medarbejderne og for organisationen. I Luxembourg Deklaratio-
nen fra 2005, der omhandler de europæiske arbejdspladsers arbejde med fremme af 
sundhed, står skrevet:  
 
“By promoting health in the workplace organizations will see a reduction in sickness related costs 
and an increase in productivity. This results from a healthier workforce with increased motiva-
tion, higher morale and improved working relationships” (ENWHP, 2005, s. 2). 
 
Sammenhængen mellem organisationens succes og medarbejdernes sundhed er påvist i 
adskillige undersøgelser (Sundhedsstyrelsen, 2009; Torrington, Hall, Taylor & Atkin-
son,2014, ss. 512-525; Shain & Kramer, 2004). Shain & Kramer (2004) præsenterer føl-
gende model: 
 
Model 1: Sammenhængen mellem virksomhedens øgede produktivitet og medarbejdernes sundhed (Shain & 
Kramer, 2004, s. 644). 
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Modellen illustrerer sammenhængen mellem medarbejdernes sundhed og virksomhe-
dens produktivitet, som et produkt af både medarbejderens personlige ressourcer og 
sundhedspraksis og af arbejdspladsens organisering. I kraft af den forståelse er det ikke 
tilstrækkeligt at sætte ind med tiltag som udelukkende retter sig mod individet, som fx 
frugtordning, motionstilbud eller psykologsamtaler.  
 
For at opnå sunde medarbejdere skal der arbejdes ud fra et bredere sundhedsbegreb, 
hvor sundhed ikke defineres som modpol til sygdom og ikke kun betragter livsstil som et 
individanliggende. Miljøet og hverdagslivets kontekst skal anerkendes i samme grad 
(Dybbroe & Ahrenkiel, 2012, s.120). Forskellen mellem de to tilgange kan i følge Baric 
(1993, citeret i Dooris, 2009, s.278) forstås som at lave sundhedsfremmetiltag i en set-
ting versus at gøre selve arbejdspladsen til en sundhedsfremmende setting i sig selv. 
Sidstnævnte gør op med en snæver sundhedsforståelse og lægger op til en bredere in-
kludering af, hvad der fremmer medarbejdernes sundhed. 
 
Den brede opfattelse af sundhed kom for alvor på banen i den sidste halvdel af det 20. 
årh. med WHO i spidsen (Dybbroe & Land, 2012, s. 9). Allerede i 1989 blev sundheds-
fremme i WHO’s Ottawa-charter defineret som følgende:  
  
”Sundhedsfremme er den proces, som gør mennesker i stand til i højere grad at være herre 
over og forbedre deres sundhedstilstand. For at nå en tilstand af fuldstændig fysisk, psy-
kisk og socialt velbefindende, må den enkelte eller gruppen være i stand til at identificere 
og realisere mål, at stille behov, og at ændre eller at kunne klare omverdenen. Sundhed be-
tragtes derfor som grundlag for det daglige liv og ikke som livets formål” (Pedersen, Niel-
sen, & Land, 2012, s. 28).  
 
Den brede sundhedsdefinition har haft stor indflydelse verden over (Pedersen, Nielsen, 
& Land, 2012, s. 28) og har banet vejen for sundhedsforståelser, der går ud over det 
vestlige samfunds traditionelle medicinske sundhedsparadigme. I kontrast hertil udvik-
ledes et humanistisk sundhedsparadigme, hvor hovedfokus flyttes fra at identificere og 
bekæmpe sygdom til at tilføre individet livskvalitet (Kamp & Nielsen, 2008, ss. 15-16; 
Statens Institut for Folkesundhed, 2007). Det kan betegnes som en forskel mellem en 
patogenetisk og en salutogenetisk forståelse af, hvordan man fremmer sundhed (Kamp 
& Nielsen, 2008). Forskellen mellem en patogenetisk og salutogenetisk tilgang til sund-
hed uddybes i rapportens teorikapitel. Hvilket paradigme man arbejder ud fra vil have 
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konsekvens for måden sundhedsfremme på arbejdspladsen gribes an, og hvordan succe-
sen af en sådan indsats vurderes.  
 
Med udgangspunkt i ovenstående emne udsprang min motivation for at foretage en 
nærmere undersøgelse af, hvordan der kan arbejdes med et bredt sundhedsbegreb i 
praksis på arbejdspladsen. Jeg besluttede at tage udgangspunkt i én konkret case for at 
få en dybdegående viden om specialets emne. Udvælgelseskriterierne for casen var, at 
det skulle være et sted, der på én eller anden måde har ressourcerne og overskuddet til 
en aktiv indsats i forhold til medarbejdernes velbefindende. Ikke at det nødvendigvis 
skulle være en arbejdsplads, der direkte arbejder med sundhedsfremmende tiltag, men 
som i det mindste har en HR afdeling og en personalepolitik, der er ekspliciteret. Med 
det udgangspunkt undersøgte jeg forskellige muligheder og fandt herved frem til Hol-
bæk kommune. Kommunen vakte min interesse fordi personalepolitikken er værdibase-
ret - en ledelsesform, jeg finder vældig interessant. 
4.2 Problemfelt 
Værdibaseret ledelse er en af de nyere og mest udbredte ledelsesformer i Danmark 
(Jagd, 2010). Selve begrebet ‘værdier’ bruges i mange sammenhænge og kan forstås og 
defineres forskelligt. I specialet anvendes værdibegrebet netop i konteksten ‘værdibase-
ret ledelse’. Jagd (2010) referer til Rokeach (1973), der beskriver ’værdier’ som: ’…valg 
af standarder, der styrer adfærd’ (Jagd, 2010, s. 93). Denne definering er specialets ud-
gangspunkt i forståelsen heraf. Begrebet ‘værdibaseret ledelse’ er ligeledes flertydigt. Jeg 
tager udgangspunkt i Jagds (2010) sammenfatning og forstår værdibaseret ledelse som 
‘...en overordnet ramme for ledelse og organisering af virksomheder i en foranderlig og 
kompleks verden’ (Jagd, 2010, s. 99), hvis formål er: ‘Medarbejderne skal, i større udstræk-
ning, lede sig selv på baggrund af en fælles opfattelse af, hvad der er godt og vigtigt i den 
konkrete organisation’ (Ibid., s. 92). Den værdibaserede ledelsesform konstituerer en 
fælles, men bred ramme for organisationen, hvis formål er at skabe fælles retning, me-
ning og en mulighed for højere grad af selvstændig beslutningstagning.  
 
Trods den værdibaserede ledelsesforms udbredelse, mener Jagd (2010), at der eksiste-
rer et stort uudnyttet potentiale, idet at værdierne på mange arbejdspladser kun opnår 
status som ‘skueværdier’. Forstået på den måde, at værdierne aldrig har nogen reel ef-
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fekt på medarbejderne og på organisationen, men blot er beskrevet for syns skyld (Ibid., 
s. 92). Men hvordan undersøger man koblingen mellem organisationens værdier og 
medarbejdernes adfærd? Det lader sig ikke umiddelbart gøre uden yderligere kategori-
sering af kriterier for sammenhænge (Jagd, 2010).  
 
I specialet anskuer jeg Holbæk kommunes personalepolitiks værdisæt som ét samlet 
udtryk. Forstået på den måde, at jeg i særlig grad har været optaget af værdisættes im-
plementering i organisationen som en helhed, frem for et fokus på hvert enkelte vær-
diord i sig selv. Jeg spørger både ind til personalepolitikken direkte, men fokuserer også 
på praktiske aspekter af arbejdslivet i organisationen. Jeg søger hermed en viden i for-
hold til, hvordan medarbejderne trækker på den værdibaserede personalepolitik og 
værdisættet i forhold til de mål, de styrer efter og i forhold til deres adfærd (Jagd, 2010, 
s. 93). Nedenstående model illustrerer denne pointe.  
 
Model 2: Hvordan medarbejderne trækker på den værdibaserede personalepolitik i forhold til mål og adfærd 
(Egen tilvirkning, 2015). 
For en dybere og nuanceret forståelse af, hvordan den værdibaserede personalepolitik 
har betydning for medarbejderne, inddrages organisationsforskeren Karl E. Weicks 
(1995) teori om meningsskabelse i organisationer - som netop går i dybden med, hvor-
dan individet skaber mening i en organisatorisk kontekst. Ifølge Weick1 udgøres me-
ningsskabelsens substans af en ‘ramme’, som er individets tidligere etablerede erfarin-
ger, og af ‘ledetråde’, hvilket er de ting der sker i nu’et. Skabes der en forbindelse mellem 
ramme og ledetråde, opleves situationen som meningsfuld og der er skabt en ‘relation’. 
Weicks teori uddybes i kapitel 6.3.  
 
I kraft af specialets udgangspunkt i det brede sundhedsbegreb, og heri en salutogenetisk 
tilgang, var min opmærksomhed i forvejen rettet mod den medicinske sociolog Aaron 
                                               
1
 Nævnes Weick uden efterfølgende årstal, refereres til (Weick, 1995). 
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Antonovsky (2000) og hans teori om, at individets sundhed er lig med oplevelsen af 
sammenhæng. Endvidere påpegningen af at oplevelsen af meningsfuldhed er fuldkom-
men essentiel. Antonovskys2 teori uddybes i kapitel 6.1.  
 
I model 3 illustreres sammenfatningen mellem teoriapparatet og undersøgelsens prak-
siscase.  
 
Model 3: Sammenfatning af specialets teoriapparat og praksiscase (Egen tilvirkning, 2015). 
Modellens formål er visuelt at illustrere den sammenhæng, jeg har argumenteret for 
gennem indledningen, som fører mig til specialets specifikke problemformulering.  
 
Problemformuleringen lyder:  
4.3 Problemformulering 
Hvordan fungerer Holbæk kommunes værdibaserede personalepolitik menings-
skabende for medarbejderne, og hvordan påvirkes oplevelsen af sammenhæng? 
 
  
                                               
2
 Nævnes Antonovsky uden efterfølgende årstal, refereres til (Antonovsky, 2000). 
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To arbejdsspørgsmål er udtænkt for at svare på problemformuleringen. 
4.4 Arbejdsspørgsmål 
Specialets formål at undersøge, hvordan Holbæk kommunes værdibaserede personale-
politik fungerer meningsskabende for medarbejderne, og hvordan deres oplevelse af 
sammenhæng påvirkes. Men i kraft af den organisatoriske kontekst, er det samtidig rele-
vant at forholde sig til ledernes funktion i den sammenhæng, da lederne har en afgøren-
de rolle i forhold til medarbejdernes meningsskabelse. Weick skriver: ‘The leader is a 
sense-giver’ (Weick, 1995, s. 10). Derfor retter første arbejdsspørgsmål sig mod lederne i 
Holbæk kommune.  
 
 Hvordan fungerer lederne som meningsgivere i forhold til personalepolitikken, og 
hvordan påvirkes medarbejdernes oplevelse af sammenhæng i den forbindelse? 
 
Ved spørgsmålet søger jeg svar på, hvordan lederne videregiver meningen med den 
værdibaserede personalepolitik til medarbejderne - og svar på hvordan denne menings-
givelse påvirker medarbejdernes oplevelse af sammenhæng. 
 
Andet arbejdsspørgsmål retter sig direkte mod medarbejdernes meningsskabelse og ly-
der som følger: 
 
 Hvordan afspejles den værdibaserede personalepolitik i medarbejdernes menings-
skabelse, og hvordan påvirkes deres oplevelse af sammenhæng i den forbindelse? 
 
I spørgsmålet søger jeg svar på, hvordan medarbejderne i deres arbejdsliv trækker på 
personalepolitikken, enten i forhold til de mål de styrer efter og, eller, i forhold til deres 
adfærd - altså i deres meningsskabelse. Endvidere søger jeg svar på, hvordan denne me-
ning påvirker deres oplevelse af sammenhæng.  
 
Med udgangspunkt i Gioia & Chittipeddi’s (1991) artikel ‘Sensemaking and Sensegiving 
in Strategic Change Initiation’, vil jeg yderligere uddybe sammenhængen mellem specia-
lets problemformulering og konstruktionen af de to arbejdsspørgsmål, da artiklen kort 
og præcist forklarer sammenhængen ved ‘meningsgivelse’ og ‘meningsskabelse’. Gioia & 
Chittipeddi (1991, s. 442) definerer ‘meningsgivelse’ (sensegiving) som den process, 
hvor man forsøger at influere andres ‘meningsskabelse’ (sensemaking) i en ønsket ret-
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ning. For at lederen kan give mening til medarbejderne, må lederen først have en forstå-
else for, hvordan der skabes mening i organisationen, og må selv gennem en menings-
skabelsesproces (Gioia & Chittipeddi, 1991, s. 434). Omvendt vil medarbejderne også 
forsøge at give mening den anden vej, altså til lederen. Denne proces illustreres i model 
4.  
 
Model 4: Meningsskabelse og meningsgivelse i en organisation (Gioia og Chittipeddi, 1991). 
 
På baggrund af den mening lederne i Holbæk kommune selv har skabt, forsøger de at 
give en bestemt mening videre til medarbejderne, i forhold til hvordan personalepolitik-
ken skal forstås og implementeres i hverdagen. Herfra skaber medarbejderne deres egen 
mening om den værdibaserede personalepolitik og forsøger at kommunikere den "revi-
derede" forståelse tilbage til ledelsen (Ibid., s. 443). Hvis der eksisterer en vis overens-
stemmelse mellem den mening lederne forsøger at give, og den mening medarbejderne 
skaber, vil det være muligt for lederne at skabe en positiv energi i organisationen, og på 
den måde lede organisationen på “bedste” vis - hvilket kan siges at skabe en indre sam-
menhæng, der vil styrke medarbejdernes oplevelse af sammenhæng. 
 
Specialets overordnede emne, problemfelt, problemformulering og arbejdsspørgsmål er 
nu præsenteret. I næste kapitel rettes fokus specifikt på specialets case - Holbæk kom-
mune.  
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5 Case præsentation: Holbæk kommune 
I dette kapitel præsenteres casen, Holbæk kommune, som har været udgangspunktet for 
specialets undersøgelse.  
5.1 Organisationen 
Holbæk kommune har i 2015 mere end 5000 ansatte. Organisationsdiagrammet er 
rundt frem for traditionelt hierarkisk opbygget. Det er for at skabe et dynamisk samar-
bejde på tværs i organisationen. De fem kerneområder, ‘Aktiv hele livet’, ‘Vækst og bæ-
redygtighed’, ‘Læring og trivsel’, ‘Uddannelse til alle’ og ‘Alle kan bidrage’, er centrale i 
denne organisering.  
 
Model 5: Holbæk kommunes organisations diagram (Holbæk kommune, 2015).  
Hvert kerneområde har deres opgave, som skal være i centrum, og som området skal stå 
til ansvar for. ‘Fællesskab’ er endvidere et ansvar, som alle områder bærer, da det er 
forudsætningen for at lykkes med øvrige kerneopgaver. Desuden er formålet med den 
nye organisering, der blev sat i værk fra 1/1-15, at være ‘en stærk medspiller’ for kom-
munens borgere, virksomheder og samarbejdspartnere. For at opnå denne status, skal 
hele organisationens relationer og samarbejde være kendetegnet af personalepolitik-
kens seks værdier: ‘Tillid’, ‘Retfærdighed’, ‘Samarbejde’, ‘Ansvarlighed’, ‘Faglighed’ og 
‘Engagement’ (Holbæk kommune, 2015). 
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5.2 Personalepolitikken 
Den værdibaserede personalepolitik blev indført fra 1/1-14 og har således kun været i 
spil i lidt over et år på tidspunktet for specialets empiriproduktion. Personalepolitikken 
har til formål at gøre Holbæk kommune til en attraktiv arbejdsplads, og den opgave de-
ler både ledere og medarbejdere.  
“Det værdibaserede er udtryk for, at oversættelsen af værdierne fra ord til handling skal afgøres i 
det lokale samarbejde mellem medarbejdere, ledere og MED-udvalg. Det er med andre ord i dia-
logen om værdiernes betydning, at vi bliver klogere på hinanden og på hvordan vi udvikler opga-
verne, samarbejdet og den attraktive arbejdsplads” (Holbæk kommune, 2015). 
Personalepolitikkens værdisæt er beskrevet som følger: 
 
Billede 2: Holbæk kommunes personalepolitiks værdisæt (Holbæk kommune, 2015) 
Med værdierne skal der skabes rum for nytænkning, effektivitet og værdsættelse af den 
enkeltes indsats. Det handler om at skabe et fælles samarbejde og tværgående dialog i 
organisationen (Holbæk kommune, 2015). 
5.3 Informanterne 
En kommune er en stor organisation, og det vil være utopi at tro, at en specialeundersø-
gelse har mulighed for at dække hele organisationen. Ud over størrelsen er en kommune 
også meget differentieret fra én afdeling til en anden. Hvad der gør sig gældende i den 
ene ende, er langt fra sikkert også gør sig gældende i den anden ende - der er langt fra 
‘Vej & Park’ til ‘Plejecentret By’. Derfor har det været afgørende at foretage en større 
afgrænsning. Et kriterium for hvilket område i Holbæk kommune, jeg ville beskæftige 
mig med, var at det skulle være forholdsvis “decentralt”. Med decentralt mener jeg et 
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område, der i arbejdets dagligdag ligger langt fra, hvor kommunens værdisæt er udar-
bejdet. Fx antager jeg, at der er ”længere ud til” medarbejdere fra eksempelvis ’Hjemme-
pleje og plejecentre’, ’Vej og park’ eller ’Forsorg og misbrug’ end til eksempelvis ’Borger-
service’ eller ’Jobcentret’. På den måde får jeg det “bredeste” indblik i, hvordan kommu-
nens personalepolitik fungerer meningsskabende for medarbejderne, og hvordan ople-
velsen af sammenhæng påvirkes.  
 
Jeg sendte et forslag til HR-afdelingen, hvor jeg tog udgangspunkt i området ‘Aktiv hele 
livet’ - i den del, der har med ældreplejen at gøre. Mit forslag blev accepteret og munde-
de ud i følgende informanter og empiriproduktionsmetoder.  
Organisationsniveau Informanter Metode 
Koncernservice Fællestillidsrepræsentant (FTR) 
Grundudd.: Lærer 
Tidligere stillinger: Tillids- og arbejdsmiljørepræsentant, 
Formand og næstformand i kredsstyrelsen.  
Interview 
Aktiv hele livet: 
Hjemmepleje og pleje-
centre  
Områdeleder for ‘By’ (OL) 
Grundudd.: Sygeplejerske 
Tidligere stillinger: Leder af ‘Hjemmepleje & plejecentre’, 
Daglig leder af flere plejeenheder  
Interview 
[Plejehjemmet]3 2 daglige ledere + 3 Arbejdsmiljørepræsentanter (AMR) 
Daglig leder af [Plejehjemmet]: fra 2008 og i faget fra 1991 
Daglig leder af [Andet plejehjem]: fra 2008 og i faget fra 1990 
AMR 1: Udd. 1994, Ansat på [Plejehjemmet] i 2,5 år 
AMR 2: Udd. i 1990. Ansat på [Andet plejehjem] i 18 år 
AMR 3: Udd. 1993. Ansat på [Plejehjemmet] i 16 år 
Fokusgruppe 
[Plejehjemmet] 2 social- og sundhedshjælpere (SSH) og 1 social- og sund-
hedsassistent (SSA) 
SSH 1: 57 år. Ansat på [Plejehjemmet] i 15 år 
SSH 2: 34 år. Ansat på [Plejehjemmet] i 10 år 
SSA 1: 44 år. Ansat på [Plejehjemmet] i 5 år 
Fokusgruppe 
Tabel 1: Oversigt over specialets informanter og empiriproduktionsmetoder (Egen tilvirkning, 2015). 
 
Udvælgelsen af informanterne diskuteres yderligere i kapitel 8.5 og empiri produkti-
onsmetoderne uddybes og diskuteres i kapitel 8.2.  
                                               
3Plejehjemmets navn er anonymiseret og benævnes [Plejehjemmet]. Ligeledes er det andet plejehjem, 
hvor den ene leder og en af AMR’erne kommer fra anonymiseret og benævnes [Andet plejehjem]. 
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5.3.1 Fællestillidsrepræsentant 
Fællestillidsrepræsentantens (FTR) motivation for sin stilling bunder i et ønske om at 
forbedre det samlede arbejdsmiljø i kommunen og at skabe bedre vilkår og trivsel for 
medarbejderne. Da jeg spørger ind til, hvad FTR konkret mener, fremhæver han ‘syge-
fravær’ og uddyber, at et højt sygefravær kan føre mange negative konsekvenser med 
sig, og at Holbæk kommune ligger højt på det område i forhold til statistikken på lands-
plan.  
 
Når jeg spørger FTR direkte om begrebet ‘sundhed’, italesætter han primært tre af 
KRAM-faktorerne4 - Kost, Rygning og Motion. Han nævner blandt andet med stolthed i 
stemmen, at Holbæk kommune har været en af de kommuner, der har gået forrest med 
at indføre rygestop i arbejdstiden. Det næste store tiltag bliver omkring ‘kost’. Trods den 
udprægede biomedicinske sundhedsforståelse som FTR italesætter, fornemmer jeg, at 
han også anerkender en bredere forståelse af begrebet sundhed, i kraft af hans motivati-
on for at skabe et bedre arbejdsmiljø, bedre vilkår samt trivsel.  
 
Gennem rapporten omtales FTR som ‘leder’, trods at en fællestillidsrepræsentant norm-
alvis er medarbejdernes mand. Jeg betegner ham som ’leder’ i den forstand, at han udfø-
rer ledelse i forhold til at implementere personalepolitikken i organisationen. Endvidere 
har han sin gang blandt andre ledere og er ikke “i marken” blandt medarbejderne.   
5.3.2 Områdeleder for ‘Aktiv hele livet’ 
Områdelederens (OL) motivation for sin stilling er en passion for at skabe sammenhæng 
i hverdagen. Både personalet imellem og i forholdet til borgerne.  
 
OL mener, at sundhed handler om langt mere end fravær på grund af sygdom. OL udta-
ler, at sundhed for hende handler om: ‘...et liv fyldt med glæde, det handler om mentalt 
også at have et overskud, det handler om, det lyder fjollet, men for mig handler det om at 
være glad’ (Bilag 5). Hun mener, at der har været for meget fokus på kost, rygning og 
motion. Det blev en kamp om, at have det rette BMI og at deltage på slankehold. Det 
sundhedsbegreb synes hun dog, efterhånden er blevet mere afdæmpet, hvilket hun er 
glad for. OL mener, at sundhed bør forstås i en bredere sammenhæng, og at en værdiba-
seret personalepolitik kan fungere som mediator for et sådan sundhedsarbejde. OL udta-
                                               
4
 KRAM-faktorerne: Kost, Rygning, Alkohol, Motion. 
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ler: Hun underkender dog ikke betydningen af den fysiske sundhed i form af at spise 
fornuftigt og motionere. Sådanne elementer mener hun også spiller ind i det, hun beteg-
ner ‘...et generelt sundt liv’ (Bilag 5), og at disse er en forudsætning for, at man kan tage 
fat på de andre områder som et bredt sundhedsbegreb lægger op til.  
5.3.3 TRIO 
TRIO’en består af to daglige ledere og tre arbejdsmiljørepræsentanter.  
 
Den daglige leder af [Plejehjemmet] mener, at arbejdslivet karakteriseres af ordet ‘tillid’ 
-  ‘...hvis vi ikke har tillid til hinanden, så fungerer vores hverdag overhovedet ikke, hverken 
op eller ned eller ud til siderne...’ (Bilag 6). Endvidere mener hun at ‘pligtopfyldenhed’ er 
vigtigt for at godt arbejdsmiljø - ‘...hvis vi ikke opfylder vore forpligtelser, både på det fag-
lige, på det kollegiale, på vores borgerrelationer, så skrider det...’ (Bilag 6). 
 
Den daglige leder af [Andet plejehjem] mener, at arbejdslivet er karakteriseret ved 
‘rummelighed’ - ‘...vi skal kunne rumme både vores borgere og deres pårørende og perso-
nale og min kollega…’ (Bilag 6). Hun mener at det i et godt arbejdsmiljø er vigtigt at have 
respekt for hinanden og den måde man udfører sit arbejde.  
 
AMR 1 synes, at hendes arbejdsdag er karakteriseret ved ordet ‘blæksprutte’ - ‘...man er 
mange ting, når man er på arbejde, ikk, altså man er allevegne, alle situationer, ja altså, 
altså at vi skal rumme meget’ (Bilag 6). Lige som [Daglig leder af Andet plejehjem] mener 
hun, at det er vigtigt, at man i et godt arbejdsmiljø har respekt for hinanden, og at man 
lytter til hinanden.   
 
AMR 2 mener, at ordet ‘glæde’ karakteriserer hendes arbejdsdag, og at det smitter af, 
hvis man er glad, når man kommer på arbejde. I et godt arbejdsmiljø mener hun, at ‘an-
svarlighed’ er vigtigt - ‘...ansvarlig for sig selv, men man er jo også ansvarlig for dem, man 
arbejder med, ens kollegaer [...] Man hjælper hinanden på den måde også’ (Bilag 6).  
 
AMR 3 siger, at arbejdslivet er karakteriseret ved ordet ‘sjov’ - ‘...det kan godt være de er 
syge dem der bor her, men det er også sjovt at have med dem at gøre, det er også sjovt at 
have nogle kollegaer, der går op i det man gør...´ (Bilag 6). Hun synes endvidere, at det er 
vigtigt, at man holder sin faglighed for øje, fordi missionen med at gå på arbejde er, fordi 
de er dygtige til deres fag - ‘...det er ikke en venindeklub’ (Bilag 6). 
 K
a
p
it
e
l:
 C
a
s
e
 p
ræ
s
e
n
ta
ti
o
n
: 
H
o
lb
æ
k
 k
o
m
m
u
n
e
 
 19
 
5.3.4 Social- og sundhedshjælpere 
SSH 1 mener, at ordet ‘overblik’ karakteriserer hendes arbejdsliv. Hun forklarer: ‘...fordi 
så glider hverdagen bedre, altså den glider mere flydende, og vi skal også have overblikket, 
det skal vi simpelthen, fagligt, fordi der sker så mange uventede ting...’ (Bilag 7). 
 
Både SSH 2 og SSA 1 skrev uafhængigt af hinanden, at de synes, at deres arbejdsliv er 
karakteriseret ved ordet ‘omsorg’, og deres forklaring var også enslydende - ‘...vi arbej-
der med mennesker [...] Det er meget vigtigt, dagligdagen skal fungerer og der skal være 
omsorg, du kan give den til beboerne, også til kollegerne...’ (Bilag 7).  
 
Da jeg spurgte ind til, hvad de synes var vigtigt for et godt arbejdsmiljø, var alle tre5 me-
get enige. De mener, at det er vigtigt, at man har den rette uddannelse, ‘...at man evner 
det...’ (Bilag 7), og at man besidder jobbet af lyst og ikke af pligt. Endvidere var de også 
enige i, at ‘kommunikation’ er afgørende. SSH 2 uddyber: ‘Ja, for hvis den ikke er der, så 
kan alting gå galt’ (Ibid.). De nævner, at de arbejder ud fra, at det er borgeren (pleje-
hjemsbeboeren), der skal være i centrum, og at alt andet kommer i anden række.  
 
Læseren har nu et indblik i en del af den forståelsesramme som informanterne skaber 
mening ud fra, og som vil være afgørende for hvilke ledetråde de udvælger.  
5.4 Området ‘Aktiv hele livet’ i kontekst  
Efter at have udvalgt og afgrænset undersøgelsens empiriske felt vil jeg, som det sidste i 
casebeskrivelsen, præsentere nogle statistiske tal som modspil til specialets kvalitative 
metoder. Dette for at specialeundersøgelsen kan ses i en bredere kontekst.  
 
Èn måde at sætte Holbæk kommune i relation til andre kommuner og andre lignende 
områder som ‘Aktiv hele livet’ er at sammenligne sygefravær. Sygefravær afspejler ikke 
altid sygdom i medicinsk forstand. Videncenter for arbejdsmiljø skriver: ’Det vurderes, at 
arbejdsmiljø i bred forstand kan forklare omkring en tredjedel af alt sygefravær. Derfor er 
arbejdsmiljøindsatsen vigtig, i arbejdet med at få sygefraværet ned’ (Arbejdsmiljoviden, 
2015b).  En stor del af sygefraværet vil kunne sænkes ved en indsats på arbejdsmiljøom-
rådet. Jeg mener, at betegnelsen ‘arbejdsmiljøet i bred forstand’ kan sammenlignes med 
den indsats det brede sundhedsbegreb og den salutogenetiske sundhedsfremme tilgang 
                                               
5
 Når jeg refererer til de to social- og sundhedshjælpere og social- og sundhedsassistenten samlet, benæv-
nes alle tre, for enkelthedens skyld, SSH’ere. 
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lægger op til. Jeg mener hermed også, at sygefraværsprocenten siger noget om, medar-
bejdernes grad af sundhed ud fra en forståelse af denne som lig med oplevelsen af sam-
menhæng (Dybbroe & Ahrenkiel, 2012).  
 
Kommunerne har generelt et væsentligt højere sygefravær end staten og den private 
sektor. I 2010 var forskellen på antal sygefraværsdage pr. år (ASPÅ) hhv. 12,7 versus 8,3 
og 8,2 (Knudsen, 2013). Der er løbende gjort aktive indsatser for at sænke sygefraværet. 
I perioden 2010-14 har sygefraværet været faldende på alle områder. I kommunerne 
ligger det i 2014 på 12,0 ASPÅ (KRL, 2014). Et fald på 0,7 ASPÅ siden 2010. Holbæk 
kommune placerede sig i 2010 på den “kedelige” side af gennemsnittet med et sygefra-
vær på 13 ASPÅ, svarende til 6,02%6 (Knudsen, 2013). I 2014 er tallet faldet til 5,94 % 
(Holbæk kommune, 2014). 
 
En anden generel tendens der gør sig gældende er, at social og sundhedspersonalet har 
en af de højeste fraværsprocenter. I 2014 lå indkomstgruppen ‘Social- og sundhedsper-
sonale’ på 15,2 ASPÅ (KRL, 2014), hvilket svarer til et sygefravær på 7,04%. Holbæk 
kommune, samlet set, har et gennemsnit på 5,40%. [Plejehjemmet] ligger en anelse hø-
jere end gennemsnittet både i dag- og aftenvagt med hhv. 5,76% og 5,72%. Nattevagten 
er helt oppe på 12,60% (Holbæk kommune, 2014). Mere end dobbelt så højt et sygefra-
vær.  
 
Kommunerne, og her i høj grad social og sundhedspersonalet, oplever altså store udfor-
dringer med sygefraværet. Holbæk kommune er ingen undtagelse. Kommunen placerer 
sig hverken i den helt gode eller den helt dårlige ende af statistikken og kan ses som et 
gennemsnitligt eksempel på medarbejdernes sundhedstilstand set i forhold til sygefra-
været.  
  
                                               
6
 De steder hvor jeg selv har foretaget om-regninger, har jeg taget udgangspunkt i 216 arbejdsdage pr. år, 
som SKAT angiver som en hovedregel (SKAT, 2015). 
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6 Teoriapparat 
I specialet forstås sundhed bredt. Det brede sundhedsbegreb rummer et salutogenetisk 
fokus, hvor der argumenteres for, at der, ud over fravær af sygdom og svækkelse, også 
må fokuseres på livskvalitet - altså på mentalt og socialt velbefindende. Det handler om 
at rette opmærksomheden mod ‘...de processer og forhold, der skaber, udvikler og fasthol-
der sundhed hos det enkelte menneske, i grupper og/eller i samfundet’ (Statens Institut for 
Folkesundhed, 2007, s. 37). 
6.1 Antonovsky: Oplevelsen af sammenhæng 
Antonovsky anses som faderen til den salutogenetiske idé, som han præsenterede i bo-
gen ‘Health, Stress and Coping’ i 1979. I den stillede han det salutogenetiske spørgsmål:  
 
“Hvorfor befinder mennesker sig i den positive ende af kontinuet godt helbred-dårligt helbred? 
[...og] Hvorfor bevæger mennesker sig mod denne ende, uanset hvor de befinder sig på et givet 
tidspunkt?” (Antonovsky, 2000, s. 12). 
 
Svaret på det salutogenetiske spørgsmål førte til teorien om, at individets oplevelse af 
sammenhæng (OAS) er determinerende for individets sundhed.  
Teorien uddybes i bogen ‘Unravelling the mystery of health’, der udkom i 1987 (I specia-
let refereres til den danske oversættelse ‘Helbredets mysterium’ fra 2000). 
6.1.1 Den salutogenetiske idé 
Sundhed og sygdom skal ikke forstås som en dikotomi. Antonovsky argumenterer for, at 
så længe vi er i livet, vil vi besidde én eller anden grad af sundhed. Individets helbred må 
forstås ud fra et kontinuum. Den ene ende er godt helbred og den anden dårligt helbred. 
 
Model 6: OAS-kontinuum (Egen tilvirkning, 2015, ud fra Antonovsky, 2000) 
 
Graden af individets sundhed afhænger af, hvor på kontinuet denne befinder sig  
 
Forskellen mellem den salutogenetiske og patogenetiske tilgang bliver af Antonovsky 
forklaret på fortrinlig vis via ‘flod-metaforen’.  
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Flodmetaforen - forskellen mellem en salutogenetisk og patogenetisk tilgang 
Den salutogenetiske tilgang 
Forestil dig at floden er livets strøm.  Alle mennesker befinder sig i denne flod. Ingen står tørskoet på 
bredden. Nogle steder er floden stille, andre steder turbulent. Forstået som at livet går op og ned, både 
rummer livsoplevelser, der skaber ro, men også livsoplevelser der skaber uro. Floden er endvidere 
forurenet. Forurenet i den forstand at historiske, sociokulturelle og fysiske betingelser uvægerligt har 
en indflydelse på flodens karakter. Typen af forurening vil uvægerligt have en indflydelse på menne-
skets svømmeevne. Ud fra den salutogenetiske tilgang handler det om at lære folk at svømme, sådan at 
de både kan klare sig i stille, men også i turbulente vande. Den afgørende determinant for evnen til at 
svømme, uanset flodens karakter, afhænger af individets grad af OAS. 
 
Den patogenetiske tilgang 
I det patogenetiske perspektiv antages ikke samme idé om, at floden er livets strøm. Floden er én som 
individet ved uhensigtsmæssig adfærd er faldet i, og som det handler om at blive reddet op af for at 
undgå at drukne. Fokus er udelukkende på denne redningsaktion og med en kritisk kommentar kan 
man påpege at der sjældent kigges længere op af floden for at se, hvorfor folk i første omgang falder i.  
 
I min egen videreudvikling af metaforen forestiller jeg mig, at forskellen på den salutogenetiske og 
patogenetiske tilgang handler om, hvorvidt man mener, at skulle kaste svømmefødder eller rednings-
krans ud til menneskene i floden.  
Teoriboks 1: Flodmetaforen - forskellen mellem en salutogenetisk og patogenetisk tilgang (Egen tilvirkning, 
2015, ud fra Antonovsky, 2000, ss. 105-107). 
 
6.1.2 OAS-begrebet 
OAS-begrebet rummer tre kernekomponenter: ‘Begribelighed’, ‘Håndterbarhed’ og ‘Me-
ningsfuldhed’ og kan som helhed defineres som følger:   
 
“Oplevelsen af sammenhæng er en global indstilling, der udtrykker den udstrækning, i hvilken 
man har en gennemgående, blivende, men også dynamisk følelse af tillid til, at (1) de stimuli, der 
kommer fra ens indre og ydre miljø, er strukturerede, forudsigelige og forståelige; (2) der står til-
strækkelige ressourcer til rådighed for en til at klare de krav, disse stimuli stiller; og (3) disse 
krav er udfordringer, det er værd at engagere sig i” (Antonovsky, 2000, s. 37).  
 
For at give et eksempel: Meningsfuldhed opstår, hvis medarbejderen oplever, at ar-
bejdsopgaver er værd at engagere sig i, at de er værd at tage del i - medarbejderen ople-
ver at være motiveret. Begribeligheden fremkommer af, at arbejdsopgaverne fremtræ-
der som forståelige, sammenhængende og struktureret - at arbejdsopgaverne passer ind 
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i en større velforklaret og forudsigelig sammenhæng. Håndterbarheden afhænger af, i 
hvilken udstrækning medarbejderen oplever at have de rette ressourcer til rådighed til 
at klare de arbejdsopgaver, der kræves, og at opgaverne er overkommelige - oplevelsen 
af at der er den rette balance af belastning (Antonovsky, 2000, ss. 34-37).  
 
Der er en dynamisk sammenhæng mellem de tre komponenter. Men vigtigst er kompo-
nenten meningsfuldhed, da den skaber motivation for begribelighed og håndterbarhed. 
Herefter kommer begribelighed, da håndterbarheden ofte afhænger af, hvorvidt man i 
første omgang har forstået fx den opgave, man skal løse (Antonovsky, 2000).  
 
De livsområder som individet inkluderer i meningsskabelsesprocessen, hvorfra OAS ud-
springer, har en grænse. Man forsøger ikke at opnå meningsfuldhed, begribelighed og 
håndterbarhed i forhold til alt i verden, men blot indenfor hvad der er meningsfyldt i ens 
liv. Grænsen er fleksibel og kan rykke sig. Individet kan selv udøve grænsekontrol og 
afskærme sig fra at miste OAS. En person med en stærk OAS er god til at indsnævre eller 
udvide grænsen efter behov og har en fordel i denne fleksible grænse (Ibid., s. 155). In-
dre følelser, nærmeste interpersonelle relationer, primære rolleaktivitet og eksistentiel-
le forhold er dog umulige at afgrænse sig fra. Pearlin (1980, s. 185 citeret i Antonovsky, 
2000, s. 42) argumenterer endvidere for, at et livsområde som arbejdspladsen, hvor man 
opholder sig størstedelen af de vågne timer, også vil være umuligt at afgrænse sig fra. 
Man kan dog placere et sådant område i en marginal plads af ens liv og tillægge området 
en anden mening. Fx at arbejdet er det, der giver penge på lommen, en nødvendighed for 
at “overleve” og dermed værd at engagere sig i (Antonovsky, 2000, s. 42). 
6.1.3 Mestring 
Individet udsættes konstant for stimuli, negative som positive. De trækker enten mod 
den ene eller den anden ende af OAS-kontinuet afhængig af, hvorvidt stimulien opleves 
som meningsfuld, begribelig og håndterbar (Antonovsky, 2000, s. 146).  
Bedømmelse af stimuli 
Kort forklaret bedømmer individet i første omgang, hvorvidt en stimuli er en stressfaktor eller ej. Hvis 
individet ikke oplever, at der er tale om en stressfaktor aktiveres adækvate systemressourcer og spæn-
dingen opløses med det samme. Bedømmes stimulien dog som en stressfaktor - et ‘... krav der ikke er 
nogen umiddelbar eller automatisk adaptiv respons på’ (Antonovsky, 2000, s. 145), og som ‘...noget, der 
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bringer entropi ind i systemet på en bestemt måde dvs. en livsoplevelse kendetegnet af inkonsistens, under- 
eller overbelastning og udelukkelse fra at tage del i beslutningstagning’ (Ibid., s. 47), opstår en spænding, 
som i sidste ende enten kan føre til opløsning - styrkelse af OAS, eller føre til stress - svækkelse af OAS.  
Teoriboks 2: Bedømmelse af stimuli (Egen tilvirkning, 2015, ud fra Antonovsky, 2000). 
 
Om en stressfaktor fører til opløsning, og hermed styrkelse af OAS, eller om en stressfak-
tor fører til egentlig stress, og hermed svækkelse af OAS, afhænger af individets evne til 
at mestre den pågældende stressfaktor. Denne mestringsevne kan beskrives som følger: 
 
“... evnen til kognitivt og følelsesmæssigt at kunne strukturere sin opfattelse af en stressfaktor og 
acceptere at skulle håndtere den [...] Det er den generelle forventning om, at stressfaktorer er 
meningsfyldte og begribelige, der udgør det motivationsmæssige og kognitive grundlag for me-
string og for at forhindre spænding i at forvandles til stress”” (Antonovsky, 2000, s. 153). 
 
Individets mestringsevne afhænger altså af, i hvilken grad individet oplever stressfakto-
ren som meningsfuld, begribelig og håndterbar og er på den måde afgørende for OAS. 
6.2 Koblingen fra Antonovsky til Weick  
Antonovskys OAS-teori tilbyder nogle begreber, der kan forklare, hvilke elementer der 
har betydning for individets OAS. Han kommer ind på at det muligt, at tale om en grup-
pes OAS, men beskæftiger sig ellers stort set ikke med OAS på organisationsniveau (An-
tonovsky, 2000, s. 189). Da specialet netop tager udgangspunkt i en organisation, må 
suppleres med teori, der kan tilbyde nogle begreber der retter sig mod et organisatorisk 
perspektiv.  
 
Koblingen mellem Antonovskys teori og valg af supplerende teori udspringer fra, den 
essentielle pointe i OAS-teorien om, at det er komponenten ‘meningsfuldhed’, der er den 
tungest vejende af de tre. Uden meningsfuldhed forsvinder både begribelighed og hånd-
terbarhed. Tilstedeværelsen af meningsfuldhed kan stå alene og bane vejen for både 
begribelighed og håndterbarhed. Der tages udgangspunkt i, at det i højeste grad må 
handle om at finde ud af, hvordan meningsfuldhed skabes, hvis man ønsker at fremme 
individets sundhed - og i en organisatorisk sammenhæng, medarbejdernes sundhed.  
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6.3 Weick: Meningsskabelse i organisationer 
Weick (1995) beskæftiger sig netop med meningsskabelse og har i bogen ‘Sensemaking 
in Organizations’ fra 1995 forklaret, hvordan der skabes mening i organisatorisk sam-
menhæng. Ved at inddrage Weicks teori om meningsskabelse i organisationer etableres 
nogle begreber, der kan forklare og gå i dybden med selve meningsskabelsesprocessen 
og de faktorer, der har indflydelse på denne. Nedenstående citat er centralt i Weicks teo-
ri om meningsskabelse, og udtrykker essensens af hvad meningsskabelse er.  
“How can I know what I think until I see what I say” 
 Teoriboks 3: How can I know what I think until I see what I say (Weick, 1995, s. 18). 
 
Meningsskabelse handler om at gøre noget forståeligt - skabe mening. 
 
“To talk about sensemaking is to talk about reality as an ongoing accomplishment that takes form 
when people make retrospective sense of the situations in which they find themselves and their 
creations. There is a strong reflexive quality to this processes. People make sense of things by see-
ing a world on which they already imposed what they believe” (Weick, 1995, s.15). 
 
Meningsskabelsen sker altså hele tiden, og det er umuligt at stoppe denne proces. Over-
ordnet set kan meningsskabelsen ses som skabelsen af relation mellem, det vi oplever i 
nu’et og vores foregående forståelsesramme. 
6.3.1 Ramme-ledetråde-relation 
Modellen ‘Ramme-Ledetråd-Relation’ forklarer meningsskabelsens substans og består, 
som navnet angiver, af de tre elementer; en ramme, en ledetråd og en relation (Weick,  
1995, s.110). Kort fortalt skal rammen forstås som tidligere etablerede erfaringer. Lede-
tråde er det, der sker i nu’et. Relationen skabes, hvis man kan forbinde nuværende ople-
velser med tidligere erfaringer. Skabes relation, skabes mening (Ibid., s. 105). 
  
Model 7: Ramme-ledetråd-relation (Egen tilvirkning, 2015, ud fra Weick, 1995) 
6.3.1.1 Rammen 
Rammen udgøres af seks elementer, som man trækker på, når man skaber mening: Ideo-
logi, præmiskontrol, paradigmer, handleteori, tradition og historie (Weick, 1995). Det er 
ikke relevant for dette speciale at gå i dybden med hver af disse, men blot at give et op-
rids af hovedtrækkene for at få en forståelse for, hvad ‘rammen’ udgøres af.  
Mening = Ramme + Ledetråd + Relation 
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Meningsskabelsens ramme 
Element Ordforråd i forhold til Eksempel 
Ideologi Samfund 
- vi tror... 
- Værdier, normer, overbevisninger, forventninger 
- Troen på bestemte årsag og effekt relationer 
- Præferencer for bestemt adfærd og bestemte resultater 
- Bemærk: Forskellig mening kan konstrueres trods samme 
ideologi. 
Præmis- 
kontrol 
Organisation 
- virkeligheder er... 
- Ubevidste, tavse, skjulte antagelser og definitioner om virke-
ligheden 
- Taget-for-givet-heder 
- Influerer individets præmisser i meningsskabelsessituatio-
nen 
Paradigmer Arbejde 
- sådan fungerer det... 
- Særligt omfattende systemer, som i sig selv kan fungere som 
alternative forståelsesrammer 
- Størrer fælles opfattelser og forståelser/Fælles standarder 
alle refererer til i organisationen 
- Mindre historier og fortællinger/ Repræsentative anekdoter 
og historier 
- Er med til at skabe retning og sammenhold 
- Bemærk: forskellige fortolkninger kan forekomme 
- ‘sandheden-er-at...’ 
Handleteori Handling 
- hvis A, så B... 
- Organisationens kognitive struktur 
- Hvis A, så B / Årsag-virkning-forhold 
- Tidligere erfaringer bliver til teori for nutidig handling 
Tradition Forgængere 
- sådan plejer vi at gøre 
her... 
- At følge i sporene af forgængere i troen på, at deres handlin-
ger var meningsfulde 
- Skaber et udtryk for ‘her-gør-vi-det-sådan’ 
- Bemærk: Traditioner må holdes i live via historier 
- Institutionalisme 
Historier Sekvens og erfaring 
- det minder mig om... 
- Handlingsanvisninger til at håndtere nye ledetråde 
- Trækker på udtryk som ‘det-minder-mig-om’ 
- En måde at forsøge at styre meningsskabelsen 
- Historier kan gøre det utænkelige tænkeligt, og dermed gøre 
det muligt at handle på en bestemt måde. 
- Historier simplificerer og forklarer relationer 
Teoriboks 4: Meningsskabelsens ramme (Egen tilvirkning, 2015, ud fra Weick, 1995; Hammer & Høpner, 
2014). 
 
Det er vigtigt at holde sig ovenstående for øje, når man vil forstå, hvordan mening i en 
organisation skabes, da organisationens “ordforråd” er den ramme, hvorfra (ny) mening 
skabes. Weick argumenterer ‘... to change a group, one must change what it says and what 
its words mean’ (Weick, 1995, s. 108).  
6.3.1.2 Ledetråde 
Meningsskabelsesprocessen drives særligt af elementet ‘tro’ eller af elementet ‘hand-
ling’. Weick argumenterer for, at det individet i første omgang tror, også  er det, som in-
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dividet i anden omgang ser. ‘To believe is to notice selectively’ (Weick, 1995, s.  133). Indi-
videt ser det, der støtter op om en allerede forudindtaget forventning. De ledetråde, in-
dividet trækker ud af en situation, vil være udvalgt på baggrund af denne tro og hermed 
vil situationens udfoldelse tage form efter denne. Det kan føre til selvopfyldende profeti-
er (Hammer & Høpner, 2014, s. 134). Meningsskabelsen er også handlingsdrevet. Hand-
linger påvirker den måde, individet tænker. Når vi handler skabes tanker og hermed 
mening (Weick, 1995, s. 6). Weick underbygger denne påstand ved at referer til Kiesler 
(1971, citeret i Weick, 1995, ss. 157-158), der udtrykker, at når man først har taget én 
beslutning, vil man forsøge at retfærdiggøre denne. Retfærdiggørelse er særlig stærk i de 
situationer, hvor man selv har været med til at træffe valget (Weick, 1995, s. 165).  
 
Efter at have skitseret elementet ‘ramme’ og elementet ‘ledetråd’, handler følgende om, 
hvad der sker i forsøget på at skabe en ‘relation’ mellem disse. Elementet ‘relation’ ud-
dybes ved at inddrage de syv karakteristika, som Weick identificerer i meningsskabel-
sesprocessen:  
6.3.2 Meningsskabelsens syv karakteristika 
Meningsskabelse rummer syv karakteristika (Weick, 1995). 
Meningsskabelsen tager udgangspunkt i ‘identitet’. 
Meningsskabelse sker ‘retrospektivt’. 
‘At skabe i handling’ er centralt i meningsskabelse. 
Meningsskabelse er en ‘social’ proces. 
Meningsskabelse er en ‘kontinuerlig’ proces. 
Meningsskabelse er fokuseret på og udgår fra ‘ledetråde’. 
Meningsskabelse er drevet af ‘plausibilitet’. 
Teoriboks 5: Meningsskabelsens syv karakteristika (Oversættelser af Weicks (1995) begreber ud fra 
Hammer & Høpner (2014). 
 
De 7 syv karakteristika kan forstås som dele af en sekvens, men hver af dem er også et 
selvstændigt element i sig selv (Weick, 1995, s. 18). Følgende citat giver et billede af, 
hvordan de kan ses i én sammenhæng. 
 
“People concerned with identity in the context of others engage ongoing events from which they 
extract cues and make plausible sense retrospectively, all the while enacting more or less or-
der into those ongoing events” (Weick, 1995, s. 18)7.  
 
                                               
7
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I nedenstående teoribokse opridses de 7 karakteristika hver for sig, for at fremstå klart 
for læseren, inden de anvendes mere underforstået i resten af specialet. 
Meningsskabelsen tager udgangspunkt i ‘identitet’ 
Citatet, “How can I know what I think until I see what I say” (Weick, 1995, s. 18), rummer en bias. De fire 
pronomer peger alle på meningsskaberen som værende i ental. En vigtig pointe hos Weick er netop, at 
individet aldrig handler som en enlig. Identitet består af flere selv’er (Ibid.). Individet konstitueres ud af 
interaktionsprocesser, og når man skifter mellem forskellige interaktioner, skifter man mellem forskel-
lige selv’er. Der foregår en konstant (re)definering og en stræben efter at præsentere det mest passen-
de selv i den givne situation. ‘Depending on who I am, my definition of what is “out there” will also 
change. Whenever I define self, I define”it”, but to define it is also to define self ‘ (Ibid., s. 20).  Det gælder 
også den anden vej rundt - fra en definition af situationen til en definition af selvet. Weick citerer Chat-
man et al. (1986, s. 211, citeret i Weick, 1995, s. 23): 
 
“When we look at individual behavior in organizations, we are actually seeing two entities: the individ-
ual as himself and the individual as representative of his collectivity… Thus, the individual not only acts 
on behalf of the organizations in the usual agency sense, but he also acts, more subtly, “as the organiza-
tion” when he embodies the values, beliefs, and goals of the collectivity. As a result, individual behavior 
is more “macro” than we usually recognize” (Chatman et al. 1986, citeret i weick, 1995, s.  23). 
Teoriboks 6: Meningsskabelsen tager udgangspunkt i identitet (Egen tilvirkning, 2015, ud fra Weick, 1995). 
 
Meningsskabelse sker ‘retrospektivt’ 
Når Weick forklarer, hvad han mener med den retrospektive del af meningsskabelsen, trækker han på 
ideer fra Schutz (1967) om ‘meningsfuld levede oplevelse’.  ‘The key word in that phrase, lived8, is stated 
in the past tense to capture the reality that people can know what they are doing only after they have 
done it’ ( Schutz, 1967, citeret i Weick, 1995, s. 24). Alt er så at sige i fortiden. Individet befinder sig i et 
‘flow’. Det er kun når, man bliver ekstra opmærksom på dette flow, at man “stopper op” og “kigger til-
bage på”, hvad der skete i dette flow (Weick, 1995, s. 25). Dog kan man aldrig afgrænse og definere, 
hvornår en situation startede, og heller ikke hvornår den sluttede, da man til stadighed befinder sig i 
flow. Den retrospektive meningsskabelse er altså uundgåeligt influeret og konstitueret af nu’et, hvorfra 
man skuer tilbage (Ibid., ss. 26-27).  
Teoriboks 7: Meningsskabelse sker retrospektiv (Egen tilvirkning, 2015, ud fra Weick, 1995). 
 
‘At skabe i handling’ er centralt i meningsskabelse 
Individet (med)skaber det miljø, den omverden, det eksisterer i. Der er ikke en objektiv omverden der 
ude. Individets handlinger er med til at skabe omverden, og de begrænsninger og muligheder individet 
har (Weick, 1995, s. 31). Selve begrebet ‘at skabe i handling’ forsøger at rumme det, der sker imellem 
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individet og omverden. Det er i dette møde, og i den gensidige påvirkning, at handling skabes. Denne 
handling er med til at producere den omverden som eksisterer, men omvendt er det også den eksiste-
rende omverden, der er definerende for, hvordan individet handler (Ibid., ss. 32-34). 
Teoriboks 8: At skabe i handling er centralt i meningsskabelse (Egen tilvirkning, 2015, ud fra Weick, 1995). 
 
Meningsskabelse er en ‘social’ proces 
Meningsskabelse er ikke kun en individuel aktivitet, men i høj grad også en social aktivitet. Det ses 
særligt i organisationer. Walsh & Ungson (1991) definerer organisationer som følgende: ‘An organiza-
tion is a network of intersubjectively shared meanings that are sustained through the development and 
use of a common language and everyday social interaction’ (Walsh & Ungson, 1991, s. 60 citeret i Weick, 
1995, ss. 38-39). I citatet ses, hvorledes det sociale element optræder adskillige gange. Social menings-
skabelse handler ikke kun om delte meninger, men om ‘gensidigt betingede handlinger’9 (Weick, 1995, 
ss. 41-42). Endvidere er det ikke kun den direkte interaktion med andre, men også i vores forestilling 
herom, der har indflydelse på meningsskabelse.  
Teoriboks 9: Meningsskabelse er en social proces (Egen tilvirkning, 2015, ud fra Weick, 1995). 
 
Meningsskabelse er en ‘kontinuerlig’ proces 
Meningsskabelsen er en kontinuerligt fortløbende proces, der hverken har start eller slutning. ‘People 
are always in the middle of things, which become things, only when those same people focus on the past 
from some point beyond it’ (Weick, 1995, s. 43). Individet befinder sig altid i en situation, hvori de ikke 
kan undgå at handle og dermed påvirke. Man er hele tiden kastet ud i situationer, som man ikke kan 
undgå at have indflydelse på, og som ikke kan undgå at influere (Ibid., s. 44) For at forstå meningsska-
belse må man rette opmærksomheden på måden, individet udvælger øjeblikke, ud fra en konstant fort-
løbende række af hændelser og trækker ledetråde ud herfra (Ibid., s. 43). At individet pludselig bliver 
opmærksom, skyldes ofte at det ‘flow’ der er, på en eller anden måde bliver forstyrret. En sådan for-
styrrelse inducerer ofte en følelsesmæssig ophidselse, negativ som positiv, som får indflydelse på me-
ningsskabelsen. ‘Past events are reconstructed in the present as explanations, not because they look the 
same but because they feel the same’ (Weick, 1995, s. 49). Individet trækker på erfaringer fra tidligere 
situationer med samme type af følelser, og ikke på erfaringer fra situationer, der var ens i substansen. 
Teoriboks 10: Meningsskabelse er en kontinuerlig proces (Egen tilvirkning, 2015, ud fra Weick, 1995). 
 
Meningsskabelse er fokuseret på og udgår fra ‘ledetråde’ 
I forbindelse med analyse af meningsskabelse, skal man være opmærksom på måderne, individer be-
mærker og udtrækker ledetråde.. ‘Extracted cues are simple, familiar structures that are seeds from 
which people develop a larger sense of what may be occurring’ (Weick, 1995, s. 50). For organisationer, 
                                               
9
 Gensidigt betingede handlinger forklares af Hammer og Høpner (2014) som følgende: ‘Vi er fanget ind i 
relationer, hvor vi påvirker og påvirkes af de andres handlinger’ (Hammer & Høpner, 2014, s. 39). 
 K
a
p
it
e
l:
 T
e
o
ri
a
p
p
a
ra
t 
 30
 
og i en analyse af disse, er ledetråde vigtige at være opmærksomme på, da en kontrol over hvilke lede-
tråde, der “serveres”, udgør en betydningsfuld magtkilde. Weick citerer Smirich & Morgan (1982), der 
argumenterer: ‘Leadership lies in larger part in generating a point of reference, against which a feeling of 
organization and direction can emerge’ (Smirich & Morgan, 1982, citeret i Weick, 1995, s. 50). At etablere 
en ledetråd, er altså en konsekventfuld handling.  
 
Konteksten har en afgørende betydning. Både i forhold til hvilke ledetråde man udtrækker, og måden 
hvorpå de bliver forstået. Selv små underliggende elementer kan have en overraskende stor indflydelse 
på meningsskabelsen (Weick, 1995, s. 52). I forbindelse med organisationer er opmærksomhed på 
kontekstens betydning vigtig, da medarbejderne ofte kommer fra forskellige lokationer og er bekendte 
med forskellige domæner, og måske forstår samme hændelse forskelligt - hermed er medarbejderen i 
sig selv en afgørende faktor (Ibid., s.53).  
 
Næsten alt kan fungere som ledetråd, der stimulerer til handling. Det handler ikke om fx ordlyden af 
den konkrete ledetråd, men mere om, at blot der er en form for ledetråd, vil det stimulere til, at man 
handler og skaber mening (Ibid., s.54). Weick påpeger i den forbindelse, at ledere ofte glemmer, at det 
ikke handler om, hvad der bliver planlagt, men hvad der bliver gjort (Ibid., s. 55). 
Teoriboks 11: Meningsskabelse er fokuseret på og udgår fra ledetråde (Egen tilvirkning, 2015, ud fra Weick, 
1995). 
 
Meningsskabelse er drevet af ‘plausibilitet’  
Meningsskabelse kræver ikke akkuratesse, men plausibilitet. Weick citerer Sutcliffe (1994: ‘Having an 
accurate environmental map may be less important than having some map that brings order to the world 
and prompts action’ (Sutcliffe, 1994, citeret i Weick, 1995, s. 57). Individet ser de ting, de kan bruge til 
noget. De ting, vi enten tror på eller afviser, er afhængig af vores mulighed for handling. ‘What is be-
lieved as a consequence of action is what makes sense. Accuracy is not the issue’ (Weick, 1995, s. 60). Det, 
der er vigtigt i meningsskabelse, er en god historie. En god historie indeholder plausible elementer, der 
kan skabe sammenhæng og hermed mening. (Ibid., s. 61). 
Teoriboks 12: Meningsskabelse er drevet af plausibilitet (Egen tilvirkning, 2015, ud fra Weick, 1995). 
Følgende citat samler ovenstående syv karakteristika i én kort og præcis sætning:  
 
“Once people begin to act (enactment), they generate tangible outcomes (cues) in some context 
(social), and this helps them discover (retrospect) what is occurring (ongoing), what needs to be 
explained (plausibility), and what should be done next (identity enhancement)” (Weick, 1995, s. 
55). 
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6.4 Sammenfatning af teoriapparat 
For at skabe ét samlet helhedsindtryk af teoriapparatet er sammenhængen mellem 
ovenstående teorier og begreber visuelt illustreret i følgende model.  
  
Model 8: Visuel fremstilling af specialets teoriapprat (Egen tilvirkning, 2015). 
 
Modellen skal forstås som følger: Specialet tager udgangspunkt i en grundantagelse om, 
at sundhed må forstås bredt og i en viden om, at sunde medarbejdere har en positiv ind-
virkning på produktiviteten i organisationen. I det brede sundhedsbegreb indgår den 
salutogenetiske idé. Antonovsky stiller det salutogenetiske spørgsmål og finder svaret i 
OAS-begrebet - Jo højere grad af OAS, jo højere grad af sundhed. OAS bestemmes af indi-
videts oplevelse af ’meningsfuldhed’, ’begribelighed’ og ’håndterbarhed’. Der er en dy-
namisk sammenhæng mellem disse komponenter, men skabelsen af mening(sfuldhed) 
er den vigtigste.  
 
Antonovskys teori opererer primært på individniveau, og da specialet tager udgangs-
punkt i en organisation, er det relevant at supplere med Weicks teori om meningsska-
belse i organisationer. Weick forklarer, at mening opstår, når der skabes en relation mel-
lem den rammeforståelse, individet i forvejen besidder, og de ledetråde som udvælges, 
ud fra hvad individet oplever i nu’et. For at undersøge selve meningsskabelsesprocessen 
mere dybdegående inddrages de syv karakteristika, som Weick identificerer.  
 
 K
a
p
it
e
l:
 T
e
o
ri
a
p
p
a
ra
t 
 32
 
Teoriapparatet bidrager således med begreber, der kan forklare et ”alternativt” perspek-
tiv på, hvordan sundhed skabes (sundhed = OAS = Mening), og hvordan man i en organi-
sationssammenhæng kan forstå den meningsskabelse, der finder sted.  
6.5 Diskussion af teoriapparat 
I teoriapparatet er der argumenteret for fordelene ved at koble Antonovskys OAS-teori 
med Weicks teori om meningsskabelse i organisationer. Dette afsnit vil jeg benytte til at 
kaste et kritisk blik og fremhæve nogle af de udfordringer, der har været i arbejdet med 
teorierne. 
6.5.1 Koblingen mellem teori og metode 
Antonovsky redegører for, at man kan “måle” individets grad af OAS via et spørgeskema. 
Han kommer ikke med nogen særlige forskrifter i forhold til kvalitative metoder. Jeg 
stod således over for opgaven om at “tilpasse” OAS-teorien, så den var kompatibel med 
det kvalitative interview og fokusgruppen. Måden, hvorpå jeg gjorde det, forklares i ka-
pitel 8. “Omskrivningen” fordrer nogle udfordringer i forbindelse med, at jeg som for-
sker kommer endnu mere på banen, og ‘fortolkningselementet’ blive endnu mere cen-
tralt. For at målrette fortolkningen, har jeg fundet hjælp i et afsnit fra bogen Helbredets 
Mysterium, hvor Antonovsky netop berører OAS i en arbejdsplads kontekst. 
 
Weicks teori om meningsskabelse illustreres ofte ved katastrofeeksempler, som fx et 
flystyrt, da han mener at meningsskabelse er lettere at “se” og “forstå” i unormale og højt 
pressede situationer. Der tages ofte udgangspunkt i ét hændelsesforløb, som bliver be-
lyst detaljeret og dybdegående fra alle sider. I min undersøgelse har jeg i anvendt teori-
en i en “bredere” kontekst og ikke afgrænset mig til ét hændelsesforløb. Det har skabt 
nogle udfordringer, da jeg undersøger hverdagslige situationer, hvor meningsskabelsen 
ikke kommer lige så tydelig til udtryk, men foregår mere konstant og underliggende. 
Disse udfordringer har medført, at jeg inddrager teoriens begreber i en modereret form. 
Jeg har fx ikke forsøgt at afdække alle syv karakteristika inde for hvert “tema” og hver 
lille hændelse i analysen, men har inddraget begreberne, hvor de biddrager til at fremme 
forståelsen af de meninger og pointer, der gør sig gældende.  
 
Den måde Antonovsky og Weick umiddelbart har lagt op til, at man “anvender” teorier-
ne, har jeg hermed udfordret og tilpasset, så de giver mening i forhold til dette speciales 
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problemstillinger. Det har foranlediget udfordringer, men er samtidig hvad der har skabt 
dynamik og nye perspektiver. 
6.5.2 Hvad med magtbegrebet?  
Begrebet ‘magt’ bliver i begge teorier ikke tillagt noget særligt fokus. Naturligvis skal alle 
teorier ikke forholde sig til alle begreber, men netop magtbegrebet finder jeg relevant at 
knytte en ekstra bemærkning til i forhold til dette speciale.  
 
I en sundhedsfremme kontekst er ’magt’ et aspekt, der har en tendens til at blive overset 
eller fornægtet i en vis grad (Vallgårda, 2009, s. 106). Det kan skyldes en form for com-
mon sense antagelse af, at det naturligvis må være noget positivt at fremme sundhed, og 
hermed forglemmes styringsaspektet i, at fremme af sundhed også handler om at ændre 
individets adfærd. En almindelig definition af begrebet ’magt’ er: ‘A får B til at gøre noget 
som B ellers ikke ville have haft gjort’ (Ibid., s. 106). Det kunne fx være at man via et sund-
hedsfremmende tiltag på arbejdspladsen forbyder rygning i arbejdstiden. Ud fra en bred 
sundhedsforståelse kan man stille sig kritisk overfor, om det rent faktisk vil fremme 
medarbejderens sundhed, at blive “tvunget” til at lade være med at ryge en hel arbejds-
dag. Medarbejderen vil måske i alt ryge færre cigaretter, men vil måske i stedet føle sig 
uretfærdigt behandlet, som vil påvirke OAS negativt. 
 
Antonovsky fremlægger det som om, at andre kun har magt over én, i det omfang man 
selv tildeler denne magt. Endvidere at fraskrivelsen af magt er for at lette ens egen byr-
de. Antonovsky skriver: ’[Man behøver ikke] at bevare magten på egne hænder, bortset fra 
magten til at anerkende andre som legitime andre og til at frakende dem denne status 
igen’ (Antonovsky, 2000, s. 70). Jeg stiller mig kritisk over for, at individet i alle henseen-
der har muligheden for at give og fratage andre magt. Vi lever i et samfund, hvor man må 
“ligge under for” love og regler, der dikteres fra politisk hånd - disse kan individet ikke 
modsætte sig uden konsekvenser som fx fængselsstraf. I forhold til en arbejdsplads kon-
tekst mener jeg ikke, at medarbejderne efter forgodtbefindende kan give og fratage le-
derne deres magt. Forstået på den måde, at hvis man ønsker at være ansat på en bestemt 
arbejdsplads, må man unægteligt indordne sig under disse forhold. Man kan selvfølgelig 
forsøge at trænge igennem med egne ønsker og behov, og man kan i sidste ende vælge at 
ignorere ledernes anvisninger, men det vil højst sandsynligt føre til afskedigelse - og 
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herved falder pointen til jorden om, at individet besidder evnen til at give og fratage 
magt i en fuldstændig “(magt)fri” atmosfære.   
 
Weick fremlægger det ligeledes som om, at meningsskabelsen finder sted i en form for 
magtfri atmosfære. Eller rettere sagt at meningsskabelsen er fuldkommen demokratisk 
og tilgodeser flertallet. Han skriver: ‘Sense may be in the eye of the beholder, but beholders 
vote and the majority rules’ (Weick, 1995, s. 6). Tilskrivelsen af at flertallet bestemmer, 
anser jeg som ”utopisk”. Jeg mener, at det langt oftere gør sig gældende, at dem med 
magten bestemmer. Det er de få (med meget magt), der bestemmer over de mange (med 
lidt magt). I artiklen Organizing and the Process of Sensemaking fra 2005 forholder 
Weick (2005) sig da også selv kritisk til sin underkendelse af magt i forbindelse med 
meningsskabelse. I artiklen erkender han magtdimensionen og skriver blandt andet med 
udgangspunkt i Mills (2003):  ‘People who are powerful, rich, and advantaged seem to 
have unequal access to roles and positions that give them an unequally strong position to 
influence the construction of social reality’ (Mills, 2003, s. 153, citeret Weick, Sutcliffe & 
Obstefeld, 2005, s. 418). Weick (2005) forklarer videre i forlængelse heraf, hvordan 
magtbegrebet reelt har en indflydelse i forhold til alle syv karakteristika ved menings-
skabelsen og erkender på den måde, at magtdimensionen også er en afgørende faktor at 
forholde sig til, når man studerer meningsskabelse.  
 
Således mener jeg, at lederne spiller en afgørende rolle i forhold til at skabe rum for, at 
arbejdspladsen fungerer som en sundhedsfremmende setting, og på den måde har le-
derne afgørende indvirkning på medarbejdernes OAS.  
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7 Videnskabsteoretisk positionering 
Specialet positioneres inden for den socialkonstruktivistiske videnskabsteoretiske posi-
tion, hvor den grundlæggende påstand er, at virkeligheden er et socialt konstrueret fæ-
nomen (Pedersen, 2012). Jeg afviser dog ikke, at der er en “virkelighed” uden for den 
socialt konstruerede, men at denne ikke er mulig at få begreb om. ‘At træde uden for den 
sociale virkelighed fordrer at man gør sig fri af alle relationer, og det er præcis, hvad der 
ikke kan lade sig gøre’ (Esmark, Laustsen & Andersen, 2005, s. 19).  
 
Socialkonstruktivismen modsætter sig den traditionelle dualistiske forståelse mellem 
det objektive og det subjektive og argumenterer for at ingen af disse rummer et begreb 
om det sociale. ‘Den sociale virkelighed består hverken af objekter eller subjekter “i sig 
selv”, men af mening’ (Ibid., s. 17). Objekter og subjekter rummer ikke en mening i sig 
selv, men meningen skabes i relationen herimellem. Det er netop denne meningsskabel-
se, på mikroniveauet, som specialet søger et indblik i.  
 
Da sociale konventioner udgør virkeligheden, betyder det samtidig, at alt inden for den 
sociale virkelighed er kontingent (Pedersen, 2012). Specialet påstår ikke at fremlægge 
den endegyldige sandhed, men bidrager med et kontekstafhængigt perspektiv. En afgø-
rende faktor i den sammenhæng er min tilstedeværelse i felten som forsker. Både i form 
af direkte fysisk fremtræden, men også i form af personlige overbevisninger (Ibid., s. 
188). Jeg er uundgåeligt en afgørende faktor for empiriproduktionens “resultater” og 
naturligvis også for analysen og fortolkningen. ‘Vi kan slet ikke forstå verden, hvis ikke vi 
har en forforståelse, men denne forforståelse er samtidig afgørende for, hvordan vi oplever 
og forstår de ting vi møder’ (Hammer & Høpner, 2014, s. 101). Forståelse skabes i en vek-
selvirkning og et samspil mellem fortolker og kontekst. Hver gang jeg når til nye erken-
delser, ud fra forståelse og analyse af delelementer i empirien, udvides min forståelses-
horisont og en “ny” helhedsforståelse skabes. Hvilket igen kvalificerer yderligere og gi-
ver dybere indsigt - jeg tager endnu tur i den hermeneutiske cirkel (Højberg, 2004, ss. 
310-14). Jeg anser hermed min forståelseshorisont som et grundvilkår for overhoved at 
forstå verden omkring mig, og jeg forsøger ikke at negligere min medskabende position i 
specialeundersøgelsen. 
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Teoriapparatet er en del af min forståelseshorisont, men skal ikke forstås som en forfor-
ståelse eller fordom, som jeg via empirien vil justere eller modificere. Teoriapparatet 
fungerer som en kvalificerende brille i analysen af empirien (Justesen & Mik-Meyer, 
2010, ss. 112-113). Empiri og teori skal ikke forstås som adskilte, men som en gensidig 
forudsætning for skabelsen af den socialt konstruerede virkelighed.  
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8 Metode 
I dette kapitel præsenteres specialet metode. Først den overordnede tilgang og under-
søgelsesdesignet og herefter metoderne til produktion af empiri. Endvidere diskuteres 
etiske overvejelser, specialets overordnede validitet, reliabilitet og overførbarhed. Sidst i 
kapitlet præsenteres analysestrategien.  
8.1 Undersøgelsesdesign  
Specialeundersøgelsens design er inspireret af ‘casestudiet’. Der søges dybdegående 
viden og forståelse om en konkret case. Målet er ikke generalisering og repræsentativi-
tet - i hvert fald ikke i den forstand som den positivistiske samfundsforskning lægger op 
til (Flyvbjerg, 1988, s. 3). Dette uddybes yderligere i kapitel 8.7.  
 
Casestudiet knytter sig oprindeligt til en induktiv forskningstilgang, hvor empirien er 
den styrende og altafgørende faktor. Flyvbjerg (1988) argumenterer for, at det empiri-
styrede udgangspunkt er både casestudiets styrke, men også svaghed. Han skriver: 
 
”Nogle (mange) fænomener kræver for deres forståelse, indsigt i begreber og sammenhænge, som 
ikke nødvendigvis fremtræder umiddelbart fænomenologisk for deltagerne i en studeret situati-
on, eller for forskeren for den sags skyld” (Flyvbjerg, 1988, s. 5).  
 
Citatets pointe er at fænomener kalder på teoretiske forklaringer; en deduktiv tilgang. 
Ud over at en ren induktiv tilgang ikke vil være tilstrækkelig til at forklare visse fæno-
mener, argumenterer Flyvbjerg yderligere, at det er en praktisk umulighed kun at arbej-
de induktivt. ‘Forskeren vil altid have indflydelse på, hvordan det studerede struktureres i 
beskrivelse og analyse’ (Ibid., s. 6) - hvilket i sig selv vil virke strukturerende. Flyvbjerg 
argumenterer for en kobling mellem en induktion og deduktion. Dette betegnes som en 
‘abduktiv’ tilgang.  
 
‘Abduktion veksler mellem empirisk arbejde og teoretisk arbejde i en løbende proces, hvor de to 
elementer informerer hinanden i en søgen efter empirisk baseret og teoretisk informeret analy-
tisk viden’ (Halkier, 2001, s. 44).  
 
Med udgangspunkt i den abduktive tilgang har jeg vekslet mellem empiriproduktion, 
teoretiske overvejelser og specificering af specialets problemstillinger. 
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Valget af en abduktiv arbejdsproces har for det første været at udvide forståelsen af 
problemfeltet løbende og skabe nye indsigter, som jeg har kunne få gavn af i løbet af ar-
bejdsprocessen. For det andet, mener jeg, at den abduktive tilgang øger den overordne-
de kvalitet og validitet af specialet, da jeg ikke har haft en fuldstændigt prædefineret 
agenda, men har ladet mig lede af de situationer, der udspillede sig i praksis i Holbæk 
kommune. 
8.2 Metoder til produktion af empiri 
I dette afsnit præsenteres de konkrete metoder, som er anvendt i empiriproduktionen, 
hvordan empirien er formateret og behandlet samt hvilke udfordringer, der opstod i 
kraft af disse metodiske valg.  
8.2.1 Det kvalitative interview 
For at få indsigt i hvordan lederne fungerer som meningsgivere i forhold til personalepo-
litikken, og hvordan medarbejdernes oplevelse af sammenhæng påvirkes i den forbin-
delse, må jeg erhverve viden om, hvordan lederne og medarbejderne fortolker og hand-
ler i deres hverdagsliv. Det kvalitative interview faciliterer muligheden for en dybdegå-
ende og detaljerede viden, hvor den kompleksitet, flertydighed og ustabilitet, der kende-
tegner den socialt konstruerede verden, kommer til udtryk (Justesen & Mik-meyer, 
2010, ss. 66-67; Brinkmann & Tanggaard, 2010, s. 29). Informanterne får muligheden for 
at komme med personlige beskrivelser af specifikke situationer og handlinger frem for 
blot overfladiske ja-nej svar, der følger en fastlåst og stringent dagsorden, som ved fx et 
spørgeskema (Kvale & Brinkmann, 2009, s. 48).   
 
For yderligere at understøtte den frigørende mulighed, som det kvalitative interview 
tilvejebringer, udføres interviewene semistruktureret med udgangspunkt i en temaba-
seret interviewguide. Interviewguiden fungerer som rettesnor under interviewet, der 
sikrer, at det er relevante emner, der bliver debatteret, og at der samtidig gives plads til 
afvigelser, hvor (uventede) interessante emner kan forfølges (Justesen & Mik-meyer, 
2010, s. 55).  
 
Tematiseringen i interviewguiden er udarbejdet med udgangspunkt i Weicks (1995) 
teori om meningsskabelse i organisationer, hvor han fremhæver syv anbefalinger til, 
hvordan ledelsen kan arbejde med meningsskabelse i praksis. Disse lyder som følger:  
 K
a
p
it
e
l:
 M
e
to
d
e
 
 39
 
1) Lederen skal ‘talk-the-walk’                   5) Brug af udsagnsord i stedet for navneord 
2) Enhver leder er en forfatter                   6) Der skal opmuntres til fælles erfaringsdannelse                    
3) Enhver leder er en historiker                7) Forventinger er virkelige              
4) Møder giver mening  
Teoriboks 12: Weicks (1995) syv anbefalinger til ledelsen om meningsskabelse i praksis (Oversættelser af 
Weicks (1995) begreber er hentet hos Hammer & Høpner (2014)). 
 
Den overordnede ramme for interviewet er skabt ud fra disse syv anbefalinger, således 
at der er spørgsmål indenfor hvert af disse temaer. Endvidere er temaerne i interview-
guiden udarbejdet med udgangspunkt i Antonovskys (2000) teori om OAS. Dette begreb 
indgår også som en ramme om interviewet. Da jeg ikke anvender et spørgeskema, som 
Antonovsky lægger op til, har jeg omfortolket hans spørgsmål fra spørgeskemaet sådan, 
at der kan skabes viden om samme områder blot igennem et interview. Jeg startede med 
at gennemgå alle spørgsmålene i Antonovskys spørgeskema. Herfra fandt jeg, at den 
overordnede spørgermåde tog udgangspunkt i formuleringer som ‘Oplever du’, ‘Føler 
du’ og ‘Tror du’. Endvidere kategoriserede jeg spørgsmålene i fem kategorier, som jeg så 
som overordnede. Disse er individets relation til ‘Sig selv’, ‘Andre’, ‘Fortiden’, ‘Nutiden’, 
Fremtiden’. 
 
I teoriboks 13 har jeg illustreret kategoriseringen i forhold til begrebet OAS, og de her-
under hørende begreber: ‘meningsfuld’, ‘begribelighed’ og ‘håndterbarhed’. Endvidere 
ses også de tre begreber: ‘delagtighed’, ‘forudsigelighed’ og ‘belastningsbalance’ som 
førstnævnte tre begreber opnås gennem.  
OAS Meningsfuldhed Begribelighed Håndterbarhed 
Delagtighed Oplevelsen af delagtighed 
giver meningsfuldhed 
  
Forudsigelighed  Oplevelsen af forudsige-
lighed lægger grunden 
til begribelighed 
Belastningsbalance  Den rette belastningsbalan-
ce lægger grunden for 
håndterbarhed  
Hvordan: 
Oplever du... 
Føler du... 
Tror du... 
I relation til: Sig selv, andre, fortiden, nutiden, fremtiden 
Teoriboks 13: Kategorisering af OAS-begrebet (Egen tilvirkning, 2015 ud fra Antonovsky, 2000; Thybo, 
2003) 
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Ud fra denne omformulering af Antonovskys spørgeskema, er muligt at sammenflette 
begreberne med den interviewguide, jeg havde udformet på baggrund af Weicks syv 
anbefalinger til, hvordan man som leder kan fungere meningsgiver i praksis. Se inter-
viewguide i bilag 1. 
 
For at interviewguiden både rummer den teoretisk forankrede ramme og samtidig fun-
gerer på et plan, hvor spørgsmålene giver mening i en normal samtalesituation, opdeles 
interviewguiden i to spørgsmålstyper - implicitte og eksplicitte spørgsmål. De implicitte 
spørgsmål er de spørgsmål som i bund og grund søges svar på, men som ikke giver me-
ning at stille informanten. De eksplicitte spørgsmål er de spørgsmål, som mere eller 
mindre ordret, stilles i interviewsituationen (Brinkmann & Tanggaard, 2010, s. 40). 
Formålet er, på en naturlig og hverdagsagtig måde, at facilitere muligheden for, at in-
formanten fortæller om sin hverdag og kommer ind på de emner, som fylder og har be-
tydning netop for ham/hende, men samtidig har relation til de problemstillinger, som 
specialet søger indsigt i.  
 
Jeg forholder mig overordnet set åbent og eksplorativt - som en opdagelsesrejsende, 
frem for en minearbejder10 (Kvale & Brinkmann, 2009, s. 66). Denne metafor fra Kvale 
og Brinkmann (2009) er yderst sigende for den måde, jeg går til hele specialet, og særligt 
i forbindelse med ophold i felten - både i forbindelse med interviewene, men også i for-
hold til fokusgrupperne. Metaforen, der fremhæver fokusset på meningsproduktion 
fremfor vidensudvindelse, illustrerer samtidig kontekstens afgørende betydning i det, at 
viden anses som perspektivistisk og socialt konstrueret (Justesen & Mik-meyer, 2010, ss. 
66-67). Jeg forholder mig eksempelvis refleksivt i forhold til, på hvilken baggrund inter-
viewpersonerne er udvalgt og hvilke oplysninger, de har fået forud for interviewet. Se 
kapitel 8 for yderligere refleksioner om dette. 
                                               
10
 Minearbejderen opfatter viden som “... nedgravet metal og intervieweren som en minearbejder, der gra-
ver det værdifulde metal op” (Kvale & Brinkmann, 2009, s. 66), hvor den opdagelsesrejsende interviewer 
opfattes som “... en rejsende undervejs til et fjernt land, der fører til, at han har en masse at fortælle, når han 
kommer hjem” (Kvale & Brinkmann, 2009, s. 66). 
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8.2.2 Fokusgruppen 
I undersøgelsen af hvordan personalepolitikken afspejles i medarbejdernes menings-
skabelse, og hvordan deres oplevelse af sammenhæng påvirkes i den forbindelse, an-
vendes fokusgruppen som metode. En fokusgruppe er en kombination af et forskerbe-
stemt samtaleemne og en gruppes interaktion herom.  Metoden er karakteriseret ved at 
være særligt velegnet til ‘... at producere empiriske data, der siger noget om betydnings-
dannelse i grupper’ (Halkier, 2009, s. 10). Med en fokusgruppe opnås et indblik i, hvordan 
det sociale liv udspiller sig i praksisinteraktioner. Det er relevant at analysere både ord-
lyden af samtaleemnerne, men også måden hvorpå interaktionen tager form (Brink-
mann & Tanggaard, 2010, ss. 121-122). Det er den sociale interaktion, der er i hovedsæ-
de og som faciliterer muligheden for at producere koncentrerede data om gruppens for-
tolkninger, interaktioner og normer.  
 
Da medarbejderne normalt arbejder sammen, kender hinanden, påvirker hinanden og 
antageligvis er trygge i hinandens selskab, anses fokusgruppen som et oplagt valg. Fo-
kusgruppen konstituerer en ramme, der minder mere om hverdagen, end et enkelt-
mandsinterview ville gøre (Halkier, 2010, ss. 125). Desuden har informanterne, i kraft af 
deres fælles kontekstuelle forståelsesramme, mulighed for at kommentere på hinandens 
erfaringer og forståelser på en anden måde, end jeg, som forsker, vil kunne gøre i et in-
terview (Halkier, 2009, ss. 14-15).   
 
”De sociale dynamikker i den slags forhandlinger i en netværksgruppe er en del af de måder, 
hvorpå gruppen skaber mening, begrundelser, regler og legitime brud på regler for, hvad der kan 
siges og gøres” (Halkier, 2010, s. 125).  
 
Gennemførelserne af fokusgrupperne tager udgangspunkt i ‘den blandede tragtmodel’, 
som starter åbent og slutter mere styret (Halkier, 2010, s. 126). Via denne model facili-
teres både et “åbent rum”, hvor medarbejdernes perspektiver kan komme til udtryk, 
men der sikres også et fokus på mere specifikke områder. Spørgeguiden, der fungerer 
som rettesnor, starter således med nogle spørgsmål, der lægger op til en “bred” samtale 
om medarbejdernes arbejdsdag. Herefter bliver spørgsmålene løbende mere specifikke 
og centreret om personalepolitikken. Det fører sig til en tredeling af tematiseringen i 
fokusgrupperne.  
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Fokus på hverdagen Personalepolitikken i praksis Fokus på personalepolitikken 
Model 9: Tredelt tematisering af fokusgrupper (Egen tilvirkning, 2015). 
 
Essensen af spørgsmålene knytter sig til Weicks (1995) syv karakteristika og Anto-
novskys (2000) OAS-begreb, men både de implicitte og eksplicitte spørgsmål er rettet 
mod hverdagslivets praksis. Jeg holder mig teorien for øje, men fokuserer mere på at 
være tilstede i nuet, da jeg uanset hvad vil få en indsigt i både meningsskabelsens karak-
teristika og OAS-begreberne, da disse altid vil afspejle sig (For mere udførlig forklaring, 
se spørgeguiden i bilag 2.) Spørgsmålenes primære formål er i bund og grund at sætte 
gang i en intern diskussion, hvor gruppens sociale meningsskabelse kommer til udtryk, 
så jeg på den baggrund kan opnå forståelse for, hvordan personalepolitikken afspejles i 
medarbejdernes meningsskabelse, og hvordan deres oplevelse af sammenhæng påvirkes 
i den forbindelse. 
 
Begge fokusgrupper er struktureret ens. Første del indledes med en skriveøvelse, hvor 
jeg beder informanterne om at skrive ét ord hver, som de synes karakteriserer deres 
arbejdsdag. Disse diskuteres, og efterfølgende spørges ind til, hvilke ord de synes er vig-
tige for et godt arbejdsmiljø. På den måde får jeg et indblik i informanternes forståelses-
ramme. I anden del læser jeg to små historier op (se bilag 3). Historierne kaldes for di-
lemmakort og er udarbejdet til Holbæk kommune som en del af et brætspil omhandlen-
de den værdibaserede personalepolitik. Formålet er at medarbejderne skal diskutere 
dilemmaerne på kortene og på den måde italesætte og skabe dialog om personalepoli-
tikken og værdierne. Det fortalte jeg dog ikke informanterne, men bad dem blot om at 
diskutere, hvordan de ville løse det givne dilemma. Formålet var at få en indsigt i, om 
informanterne af sig selv ville trække på personalepolitikken og værdisættet som hjælp 
til at løse problemer på arbejdspladsen. I sidste del starter jeg først med at spørge ind til, 
hvad medarbejderne kender, eller ikke kender, til personalepolitikken. Herefter præsen-
terer jeg en planche (som også var en del af føromtalte brætspil), hvorpå personalepoli-
tikkens værdier står skrevet. På den måde er sidste del af fokusgruppen centreret direk-
te om personalepolitikken. 
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8.3 Transskribering 
I dette afsnit redegøres for måden, hvorpå de lydoptaget interviews og fokusgrupper er 
transskriberet. Ved transskribering sker en fortolkningsproces i kraft af metodiske valg i 
forhold til transformering fra tale- til skriftsprog (Kvale & Brinkmann, 2009, s. 199). 
Som et led i specialeafhandlingens reliabilitet ekspliciteres disse valg i indeværende af-
snit.  
Transskriptionsnøgle 
Detaljeringsgrad: Interviewene er transskriberet ordret med inddragelse af fx ‘øøøh’, ‘ikk’, gentagelser af 
ord, grammatisk ukorrekte udtalelser o.lign.  
Nonverbalt sprog: markeres ved (parentes), fx (griner) 
Pauser: markeres ved (parentes). Der skelnes mellem kort pause (pause) og lang pause (lang pause) 
Afbrydelser: markeres ved …  Dette gælder når informanten afbryder sig selv eller afbrydes af andre 
Mindre opmuntrende anerkendelser: er ikke transskriberet, fx “mmm”, “ok”, “ja” “aha” 
Andre nonverbale udtryk: er markeret i (parentes), fx (laver en illustrativ fakte med hånden)  
Anonymiseret navne: er markedet ved [anonymt navn] 
Redigering i citater: er markeret ved [redigering i oprindeligt citat], og ved [...] hvis ord er fjernet.  
Udvalgte passager af et citat: anvendes kun dele af en sammenhængende sætning markeres det i star-
ten/slutningen med …  
Utydelige sætninger: beskrives som bla bla bla 
Taler i munden på hinanden: når informanterne taler i munden på hinanden og samtalen blive utydelig, 
markeres dette ved (taler i munden på hinanden)  
Uspecificering af hvem der taler: hvis alle fx siger ‘ja’ samtidig markeres det ved (alle siger ja), eller hvis 
det er utydeligt hvem der udtaler en sætning markeres det ved (én siger: ja) 
Tabel 2: Transskriptionsnøgle (Egen tilvirkning, 2015) 
 
Ovenstående tabel giver et overblik over de valg, der er truffet i forbindelse med trans-
skriberingen. Trods forholdsregler er det uundgåeligt, at diverse nonverbale udtryk går 
tabt, såsom ironi, kropsholdning og åndedræt.  
 
“Et interview er et direkte socialt samspil, hvor det temporale udfoldelsestempo, stemmeleje og 
kropsudtryk fremtræder umiddelbart for deltagerne i samtalen, men ikke for den, der uden for 
denne kontekst læser udskriften” (Kvale & Brinkmann, 2009, s. 200). 
 
Ud over “personlig” transskribering og “personlig” udførelse af alle interviewene og fo-
kusgrupperne, er lydoptagelserne efterfølgende lyttet igennem adskillige gange, for at 
styrke hukommelsen af og forståelsen for det sagte. Transskriptioner er vedlagt som 
bilag 4-7.  
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8.4 Diskussion af metodevalg 
I dette afsnit diskuteres fordele og ulemper, metoderne har skabt i praksis anvendelse. 
 
Anvendelsen af semistrukturerede enkeltmandsinterviews med FTR og OL fungerede 
nogenlunde efter hensigten. Denne metode har jeg anvendt adskillige gange tidligere, 
hvorved jeg som interviewer er velkendt med proceduren og de ting, man skal være op-
mærksom på før, under og efter interviewet. Hermed vidste jeg, at det altid er en god idé 
at afprøve sine spørgsmål ved et pilotinterview. Som sagt så gjort. Det hjalp mig til at 
specificere de eksplicitte spørgsmål og skære ned på antallet. Trods min erfaring inden 
for interviewmetoden, og trods rettelser efter pilotinterviewet, oplevede jeg alligevel, at 
antallet af spørgsmål i interviewguiden var i overkanten. Det gjorde, at flere emner kun 
blev berørt overfladisk, da jeg følte mig under tidspres for at nå at komme ind på alle syv 
planlagte samtaleemner. Jeg erfarede retrospektivt, at de interessante fortællinger frem-
stod i de seancer, hvor jeg havde ladet samtalen dvæle ved et emne, og hvor jeg formåe-
de at spørge ind på en måde, så FTR eller OL fik muligheden for at uddybe deres fortæl-
linger.  
 
Fokusgruppen som metode var en ny berøringsflade for mig. Forud afprøvede jeg mine 
evner og mine spørgsmål i en pilotfokusgruppe. Det var yderst gavnligt og gjorde mig 
mere klar på hvilke spørgsmål, der fungerede i en fokusgruppesammenhæng, og hvilke 
jeg skulle omskrive eller undlade. Denne øvelse bar frugt, for i fokusgrupperne med 
TRIO’en og SSH’erne fungerede både antal af spørgsmål og spørgsmålenes karakter efter 
hensigten. En anden faktor, der dog voldte problemer, var at få dialogen til at finde sted 
mellem gruppen frem for en henvendelse til mig som moderator. Udfordringen opstod 
formodentlig fordi, jeg ikke havde gjort dette formål tydeligt nok fra starten. Endvidere 
var jeg ikke tilstrækkelig opmærksom på min moderatorrolle, frem for interviewerrolle. 
Det skyldes til dels min egen uerfarenhed med metoden og dels, at det var svært at få 
dialogen i gang mellem informanterne. Trods diverse udfordringer har det været en klar 
fordel at anvende en fokusgruppe frem for et enkeltmandsinterview, da det sociale ele-
ment i meningsskabelsen fremstod flere gange.  
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8.5 Diskussion af udvælgelse af informanter 
At informanterne forud for interviewene og fokusgrupperne kendte til undersøgelsens 
formål, har skabt en bias, som fremstår adskillige gange i empirien. Det var tydeligt at 
informanterne vidste, at samtalen ville komme til at handle om personalepolitikken, og 
at de havde taget dette faktum op til overvejelse. OL udtrykker denne bias, når hun siger: 
‘.. jeg sad lige og prøvede på vej herind, om jeg nu virkelig kunne huske de der, og faktisk så 
tror jeg, jeg kun kunne nå frem til fem af dem, og så tænkte jeg, åh gud det var dog pinligt 
(griner meget)...’ (Bilag 5).  
 
I forhold til fokusgruppen med TRIO’en, stiller jeg mig kritisk over for, at de daglige le-
dere og AMR’erne var i samme fokusgruppe. Både lederne og AMR’erne vil højst sand-
synligt være præget af hinandens tilstedeværelse, og man kan forestille sig, at samtale-
emnerne var blevet betydeligt anderledes, hvis jeg havde haft dem i hver deres fokus-
gruppe. Det var egentligt også mit ønske til at starte med, men blev dog ikke en mulig-
hed. Yderligere bør man være opmærksom på det faktum, at undersøgelsen ikke var 
anonym, hvilke unægteligt vil have en indflydelse på de meninger informanterne “tør” 
fremsige. 
 
Sidst vil jeg fremhæve en opmærksomhed på, at både personalechefen og tildelte kon-
taktperson har været afgørende faktorer for, hvilke informanter jeg har talt med. Min vej 
“ind i” empirien har været gennem ledelsen, og det vil påvirke undersøgelsen på en an-
den måde, end hvis jeg havde haft en anden indgangsvinkel.  
8.6 Etiske overvejelser  
I dette afsnit diskuteres etiske overvejelser, der har været i forbindelse med udarbejdel-
sen af specialet. Etiske overvejelser finder sted i alle faser af specialeundersøgelsen, lige 
fra tematisering til rapportering (Kvale & Brinkmann, 2009, ss. 79-98), og er et aspekt, 
jeg løbende har forholdt mig til. Indeværende afsnit fremhæver to af de væsentligste 
etiske overvejelser i specialet; informeret samtykke og tilbagemelding til Holbæk kom-
mune (Ibid., ss.  89-91). 
 
Informeret samtykke fra informanterne blev i første omgang hentet i kraft af min kon-
taktperson, [HR-konsulent], på Holbæk kommune. Det var hende, der foretog den indle-
dende kontakt til informanterne, hvor hun fik forhåndsgodkendelser om indvilligelse i at 
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deltage i specialets undersøgelse. Jeg fik indtryk af, at hun havde været meget åben og 
direkte omkring formålet; at det var en specialestuderende fra RUC, der ville undersøge, 
hvordan personalepolitikken tog sig ud i praksis. Etisk set var informanterne i kraft af 
denne forhåndsgodkendelse tilstrækkeligt velinformeret, om hvad deres deltagelse i 
undersøgelsen indebar (Denne åbenhed om specialets formål skabte dog den bias, som 
allerede diskuteret i kapitel 8.5). 
 
For yderligere at klargøre for informanterne, hvad deres deltagelse involverede, indled-
tes hvert interview og hver fokusgruppe med en præsentation af mig, som specialestu-
derende, og formålet med specialet. Det blev gjort klart, at undersøgelsens hensigt er at 
bidrage til at skabe et sundt og godt arbejdsmiljø. Endvidere blev der informeret om, 
hvordan hhv. interviewet og fokusgruppen ville forløbe, at alle navne vil blive anonymi-
seret, men at det ikke er muligt at skjule deres identitet, da det er nemt for andre at finde 
ud af, fx hvem områdelederen for området ‘Aktiv hele livet’ er. Desuden spurgtes ind til 
om samtalen måtte optages på diktafon til brug i specialerapporten. Inden diktafonen 
blev tændt, blev informanterne givet muligheden for at stille off-the-record spørgsmål.   
 
En anden væsentlig etisk overvejelse i specialet omhandler tilbagemeldingen til Holbæk 
kommune om undersøgelsens “resultater”. Fra første kontakt med Holbæk kommune 
blev der vist en stor interesse for tilbagemeldingen af undersøgelsen. Interessen var 
først og fremmest fra personalechefen og HR-konsulenten, men ved hvert interview og 
fokusgruppe spurgte informanterne også engageret ind til tilbagemelding. Hermed love-
de jeg selvfølgelig, at informanterne ville få en eller anden form for feedback. Den etiske 
overvejelse består således i, hvordan disse tilbagemeldinger skal finde sted. 
Første spørgsmål i den forbindelse handler om, hvorvidt specialerapporten skal være 
offentligt tilgængelig, og om Holbæk kommune hermed tilbydes et eksemplar.  
Jeg har valgt at offentliggøre rapporten. For det første fordi, at kommunen ikke har bedt 
om anonymitet og for det andet fordi, at jeg med undersøgelsen ønsker at bidrage til en 
almen vidensinteresse omhandlende værdibaserede ledelse i forhold til et sundhedsper-
spektiv. Valget om offentliggørelse har uundgåeligt spillet en rolle i forhold til speciale-
rapportens skriftlige fremstilling, men jeg mener ikke, at det har begrænset de overord-
nede pointer i analysen og konklusionen.  
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Det andet etiske spørgsmål drejer sig om hvilken type af tilbagemelding, der vil give 
bedst mening og bedst muligt fremhæve de pointer, jeg ønsker at videregive til Holbæk 
kommune. Jeg finder det vigtigt, at både personalechefen, HR-konsulenten og informan-
terne ikke kun bliver stukket specialerapporten i hånden, men at den ledsages af  yderli-
gere forklaring. For det første fordi at jeg antager, at det ikke vil være særlig gavnligt for 
dem at læse en komplet akademisk rapport, da en sådan er detaljeret i en grad, der går 
ud over, hvad der er meningsfuld for Holbæk kommune at få information om. For det 
andet fordi at jeg frygter at de pointer, jeg ønsker at videregive til kommunen, ikke 
fremstår på en ønskværdig måde for denne type publikum. Specialerapporten er af aka-
demisk art, og jeg ønsker at “oversætte” den til praktisk forståelse og anvendelse for 
Holbæk kommune.  Hermed har jeg aftalt med kommunen, at jeg på et møde præsente-
rer undersøgelsens resultater for dem, der er interesserede. Muligvis vælger jeg at tilby-
de to præsentationer, én der er møntet på HR-afdelingen, FTR og OL, og en der er møn-
tet på TRIO’en og SSH’erne. Desuden får de en skriftlig kort og revideret udgave af speci-
alets hovedpointer.  
8.7 Validitet, reliabilitet og overførbarhed 
I indeværende afsnit uddybes validiteten, reliabiliteten og overførbarheden af specialet. 
Alle tre elementer fremstår implicit gennem rapporten, men alligevel ønsker jeg i dette 
afsnit at fremhæve essensen af elementernes karakter i netop dette speciales henseende. 
  
Ordet validitet oprinder fra det latinske ‘validitas’, der betyder ‘styrke’ (Gyldendal, 
2015). Afhængig af videnskabsteoretisk tilknytning opnås denne styrke ved ens under-
søgelse på forskellig vis. I kraft af specialets socialkonstruktivistiske fundament og an-
vendelsen af kvalitative metoder, handler validitet i denne sammenhæng om, hvorvidt 
jeg rent faktisk undersøger det, der gives udtryk for (Kvale & Brinkmann, 2008, s. 272). 
Validitet bliver et spørgsmål om en håndværksmæssig kvalitet, der skal afspejle sig gen-
nem hele specialet.  
 
I forbindelse med validering af interviewet som metode, skriver Kvale & Brinkmann 
(2008) som følger:  
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“Kvaliteten af den håndværksmæssige evne til at kontrollere, undersøge og udvikle teorier om in-
terviewresultater fører ideelt set til gennemsigtige forskningsprocedurer og overbevisende evi-
dente resultater” (Kvale & Brinkmann, 2008, s. 279). 
 
Trods at citatet er rettet mod validering i forbindelse med interview, vil jeg vove at på-
stå, at samme definition af valideringsbegrebet kan gøre sig gældende i forhold til speci-
alets fokusgrupper.  
 
En forudsætning for specialets validitet omhandler pålideligheden i forhold til gennem-
førelsen af produktion og bearbejdning af undersøgelsens empiriske data - benævnt som 
specialets reliabilitet. Reliabiliteten opnås ved: ‘...at gøre sine måder at producere og be-
arbejde data på eksplicitte og gennemskuelige for andre, så de kan vurdere, om der er lavet 
et ordentligt stykke håndværk’ (Halkier, 2009, s. 109). 
 
Som andet led i specialets validering forholder jeg mig til en ‘refleksiv objektivitet’, 
‘...forstået som det at reflektere over sit bidrag som forsker til produktionen af viden’ (Kva-
le & Brinkmann, 2009, s. 268). Det gør jeg for det første, idet at jeg allerede i rapportens 
indledende kapitel ekspliciterede min forståelseshorisont, og for det andet idet at speci-
alets relevans diskuteres i forhold til en almen vidensinteresse (Se kapitel 12). I sidst-
nævnte henseende argumenterer Flyvbjerg (2010) for, at det specifikke og kontekstaf-
hængige casestudie er et betydningsfuldt bidrag. Flyvbjerg forsøger ikke at negligere 
relevansen af den naturvidenskabelige viden, og dennes objektivitets- og generalisering 
standarder, men pointerer at der i studiet af samfund og mennesker kun eksisterer kon-
tekstbunden viden. Derfor er den specifikke og konkrete undersøgelse relevant, da den 
rummer nuancer og kompleksitet (Flyvbjerg, 2010).  
 
I kapitel 8.1 blev specialets abduktive tilgang præsenteret. Morgan (2007), er lige som 
Flyvbjerg, fortaler for denne tilgang, som han ser som et pragmatisk alternativ til skabel-
se af viden. Han argumenterer for den pragmatiske tilgang som middelvejen mellem 
hhv. induktion vs. deduktion, subjektivitet vs. objektivitet og kontekstualisering vs. ge-
neralisering. Til at definere middelvejen mellem en kontekstafhængig viden og generali-
serbar viden, anvender Morgan begrebet ‘overførbarhed’. Han afviser behovet for at ka-
rakterisere viden som enten værende komplet kontekstafhængigt og ubrugeligt i enhver 
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anden sammenhæng eller som besiddende en total universalitet og hermed generaliser-
bar i alle henseender. Morgan skriver:  
 
“I do not believe it is possible for research results to be either so unique that they have no impli-
cations whatsoever for other actor in other settings or so generalized that they apply in every 
possible historical and cultural setting” (Morgan, 2007, s. 72). 
 
I casestudiets henseende handler det om at tydeliggøre på hvilken måde den viden, net-
op det givne casestudie har skabt, er relevant i andre sammenhænge. 
8.8 Analysestrategi 
I dette afsnit præsenteres analysestrategien. Først forklares hvordan analysen er struk-
tureret og herefter tilgangen, der foranledigede denne struktur.  
 
Analysen rummer tre dele og er ligesom interviewguide og spørgeguide struktureret 
med udgangspunkt i tragtmodellen. Første del har et bredt fokus på informanternes 
hverdag og deres meningsskabelse i organisationen generelt. Anden del omhandler me-
ningsskabelsen i forbindelse med dilemmakortene, hvis formål var at få en forståelse for 
hvordan medarbejderne i hverdagslige situationer trækker på personalepolitikken. Sid-
ste del fokuserer direkte på personalepolitikken og medarbejdernes meningsskabelse i 
den forbindelse.  
Fokus på hverdagen 
● Det strategiske versus 
det operationelle niveau  
- Opsamling 
● Fælles referencepunkter 
- Opsamling 
● Ny fælles ansvarsforde-
ling 
- Opsamling 
Værdierne i praksis (dilemmakort) 
● Man skal ‘tjunke’ 
● Kerneopgaven 
● Sygefraværet 
- Opsamling 
Fokus på personalepolitikken 
● Personalepolitikkens 
værdisæt 
- Opsamling 
● Udfordringerne ved en 
værdibaseret persona-
lepolitik 
- Opsamling 
 
Tabel 3: Analysens struktur (Egen tilvirkning, 2015). 
Analysens tematiserede struktur fremstod under bearbejdningen af empirien. Jeg star-
tede med at lytte alle lydoptagelserne igennem og lavede en mindmap for hver. Ud fra 
mindmap’en lavede jeg nogle overordnede grupperinger: Emner der ikke handlede om 
personalepolitikken, emner der handlede om, hvordan personalepolitikken skulle bru-
ges i hverdagen og emner der direkte relaterede sig til personalepolitikken. Herefter 
inddelte jeg hver gruppering i mindre temaer og tildelte hvert tema en farve. Jeg gen-
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nemgik og nærlæste alle transskriberingerne og markerede i teksten med den farve, der 
repræsenterede det tema, samtalen omhandlede. Det skabte et overblik over de mange 
sider transskribering. Jeg startede med at analysere temaerne i hvert empiridel adskilt, 
men efterhånden fremstod en lang række fællesnævnere og til sidst stod det klart, at 
analysen skulle struktureres tematiseret – frem for fx ud fra teoretiske begreber.  
 
Temaerne udgør grundstrukturen i analysen, og jeg har på den måde i høj grad ladet 
empirien være styrende. Jeg inddrager specialets teoriapparat som en brille, der hjælper 
med at forstå og sætte begreb på konstruktionen af den sociale virkelighed. Jeg forsøger 
ikke at presse alle begreberne fra teorierne ind under hvert tema, men fremhæver de 
begreber, som er særligt relevante i den givne kontekst. Både Weicks (1995) teori og 
Antonovskys (2000) teori konstitueres af begreber, der konstant afspejler sig blot i det, 
at individet eksisterer. På den måde kan alle begreberne konstant siges at “være til ste-
de”, men fremstår mere eller mindre eksplicit i forskellige situationer.  
 
Strategien og strukturen for specialets analyse er nu præsenteret og i næste kapitel fore-
tages selve analysen. 
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9 Analyse 
I den tematiserede analyse flettes specialets to arbejdsspørgsmål sammen, således at 
der under hvert tema både søges svar på, hvordan lederne fungerer som meningsgivere, 
hvordan personalepolitikken afspejler sig i medarbejdernes meningsskabelse, samt 
hvordan oplevelsen af sammenhæng påvirkes.  
9.1 Fokus på hverdagen 
Første del af analysen retter sig mod informanternes hverdag og deres praktiske ageren. 
9.1.1 Det strategiske versus det operationelle niveau 
Ud fra interviewene med både FTR og OL italesættes forskellen mellem to niveauer i 
organisationen. Begge opfatter deres identitet som en form for oversætter mellem det 
“øvre” strategiske niveau og det “nedre” operationelle niveau. Trods nuværende stillin-
ger, hvor deres gang er i det strategiske niveau, har begge, i kraft af deres tidigere fag-
praktiske stillinger som hhv. lærer og sygeplejerske, også en forståelse for det operatio-
nelle niveau og besidder dermed en viden fra begge forståelsesrammer. FTR kommer 
flere gange ind på, hvordan han har måtte redigere i de tiltag, der kommer “oppefra”11. 
Blandt andet nævner han, hvordan han var med til at udforme den værdibaserede per-
sonalepolitik, så den gav mening for medarbejderne i praksis. FTR forklarer: ‘Så foreslog 
jeg [...], at vi drejede den dén vej [...] fordi jeg kan jo også fortælle [...], at hvis [vi] stillede op 
med det papir, så ville der være ballade (smågriner)’ (Bilag 4).  
 
Weick (1995) påpeger med udgangspunkt i en undersøgelse foretaget af Gephart 
(1992): ‘...a top-management logic built from projects defined by steps and procedures 
differed from the situational logic of the operators themselves, who saw the same projects 
differently’ (Gephart 1992, s. 27, citeret Weick, 1995, s. 27). FTR og OL forsøger, at træk-
ke nogle tråde mellem de forskellige niveauers “projekter” (Weick, 1995, s. 27) på en 
sådan måde, at de projekter eller “mål”, der bliver formuleret på det strategiske niveau, 
også giver mening i den praktiske hverdag, som udgør det operationelle niveau. Den 
oversættende funktion går dog ikke kun oppefra og ned. Den viden FTR og OL får fra 
samtaler med medarbejdere i det operationelle niveau, forsøger de også at bringe tilba-
ge til de ledere, der sidder med kommunens strategiske planer. OL udtaler:  
                                               
11
 Jeg har valgt at bruge betegnelsen 'oppe fra'/''nede fra' eller 'toppen'/'bunden' idet at det er uklart præcis hvem der refereres til 
når der tales om niveauer i organisationen der ligger enten over eller under det informanten selv taler ud fra. 
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“... de dialoger jeg har med folk, de giver jo mig et billede af, hvad er det de forstår, hvordan 
er det de ser virkeligheden, hvad er det de har brug for, og der er min opgave også at tale 
den anden vej og sige, hør jamen, hvordan kan vi så med de tilbagemeldinger, med den vir-
kelighed der er, med de problemer de står i, hvordan kan vi så få det til, at spille sammen 
med igen den retning, de mål, vi gerne vil have, hvad er det så for skridt vi kan træde for, at 
få den sammenhæng” (Bilag 5). 
 
Behovet som FTR og OL oplever, for at de agerer som oversættere mellem de to niveau-
er, kan jævnfør Antonovsky (2000) være af afgørende betydning for den indre sammen-
hæng i organisationen og hermed for medarbejdernes oplevelse af begribelighed. Anto-
novsky forklarer: ‘Hvis en kompleks struktur kan videregive en oplevelse af indre sam-
menhæng, kommer de, der fungerer inden for strukturen, til at tro på, at også de mere sim-
ple ting i tilværelsen er begribelige’ (Antonovsky, 2000, s. 130).  
 
TRIO’en og SSH’erne har samme opfattelse af at organisationen er todelt. Den daglige 
leder af [Plejehjemmet] italesætter tydeligt begge fokusgruppers opfattelse i følgende 
citat: ‘...der skal man passe ekstremt på lige nu, at den ikke flækker organisationen fuld-
stændig, og så bliver det dem og os, fordi vi taler to meget forskellige sprog’ (Bilag 6). AMR 
3 og AMR 2 følger op: ‘Det var fandme klogt sagt” (Ibid.) og  ‘Ja det var det, det var rigtig 
godt - fællessprog!’ (Ibid.). AMR 3 uddyber denne problematik yderligere:  
 
‘...jeg ville sådan ønske at man overordnet, øh, i Holbæk kommune ville prøve øh, og lave 
sådan en, omvendt måde at tænke på, så man lod ønskerne komme nedefra, i stedet for al-
tid at komme med nye tiltag oppefra, fordi det bliver så svært at implementere, når de så 
kommer i en lind strøm, [...] så man når ikke, at blive tro mod det der er nyt, som nogen sy-
nes vi skal, så det kunne være så rart, hvis det kom nede fra, så man var mere lydhør…” (Bi-
lag 6). 
 
Problemet i forhold til oplevelsen af organisationen som todelt går på, at der mangler en 
bedre forbindelse, en bedre forståelse, et fælles sprog mellem de to niveauer. Den dagli-
ge leder af [Plejehjemmet] udbygger denne pointe, og følgende interaktion foregår i 
TRIO’en:   
Daglig leder af plejehjem: ... det tager sin tid, når det kommer oppefra, kommer igennem 
det hele, lander hernede hvor vi skal til at føre det ud i livet. Når det så lige er dryppet her 
ned og lander og begynder at føre ud i livet, så er toppen rykket, og tænker de det var sgu 
da mærkeligt at der ikke sker noget, vi finder på noget nyt, så sætter de noget nyt i gang, så 
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løber vi herhen, så har vi lige fået implementeret det, de har fået sendt ned gennem ræk-
kerne…”  
AMR 3: det er spaghetti ikk'... 
Daglig leder af plejehjem: fuldstændig ikk', så kommandovejene og opsamlingen øh, (gri-
ner) kører forskudt (pause) (Bilag 6). 
 
SSH’erne medgiver også en oplevelse af, at der kommer mange tiltag oppe fra, som de 
konstant skal forholde sig til, og som har indflydelse på deres arbejdsdag. SHH 1 fortæl-
ler: ‘...vi skal hele tiden være omstillingsparate, [og] fleksible...’ (Bilag 7) og de oplever en 
øget arbejdsbyrde. SSH 1 udtaler ‘...man kan virkelig få lynende travlt’ (Ibid.). Ovenståen-
de kan tolkes som, at medarbejderne oplever, at de er “ofre” for deres omgivelser - for 
toppen af organisationen. Men er de ikke også det?  
 
Ifølge Weick (1995, ss. 30-38) er individet ikke “offer” for omgivelserne, men selv med 
til at skabe de omgivelser, der virker tilbage. Når medarbejderne handler, skaber de bå-
de de muligheder og de begrænsninger, som de oplever og lever under. Det gælder også 
den anden vej rundt. Ledelsen skaber også selv den organisation, de medarbejdere, som 
de oplever. Der er ikke en fiks og færdig omverden. Den bliver skabt af de individer, der 
agerer i heri. Weick skriver: ‘There are not some impersonal “they” who puts these envi-
ronments in front of passive people. Instead, the “they” is people who are more active’ 
(Weick, 1995, s. 31), og han knytter denne pointe særligt til en organisationssammen-
hæng: ‘All too often people in organizations forget this. They fall victim to this blindspot 
because of an innocent sounding phrase, “the environment’ (Ibid.).  Medarbejderne og le-
derne mødes altså ifølge Weick af de stimuli, de selv har skabt. Metaforisk sagt, er det 
træ, der bliver gødet også det træ, der vokser. Men hvad er det medarbejderne gør, der 
er med til at konstituere den omverden, de påpeger er i modstrid med, hvad de “reelt” 
ønsker? 
 
Et svar kunne være, at det er medarbejdernes forsøg på at bevare OAS, der risikerer at 
gøde en jord, som de reelt ikke ønsker. Medarbejderne er nemlig gode til at finde mening 
i de krav, de møder, trods at disse kan fremstå urimelige. Når medarbejderne italesætter 
diverse problematikker, fremhæver de efterfølgende, næsten konsekvent, at meget trods 
alt kan løses ved planlægning, møder og overblik. I forbindelse med de mange ændrin-
ger, og særligt i forbindelse med besparelserne, som er hovedårsagen til, at der må fore-
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tages ændringer, fremhæver SSH’erne eksempelvis, at hvis de “blot” får en forklaring på, 
hvorfor det er nødvendigt, at toppen handler som den gør, så bliver det nemmere at ac-
ceptere tiltag, der ellers virker urimelige. Et eksempel, der bliver talt meget om i den 
forbindelse, er nedskæringerne i antallet af personale. Trods en oplevelse af at de enten 
må rende livet af sig eller gå på kompromis med kvaliteten af den service, de yder til be-
boerne, mener SSH’erne, at det er noget, de bliver nødt til at acceptere og finde en måde 
at løse, da alternativet kunne være fyring. SSH 2 forklarer:  
 
“Det ved jeg også specielt med vores aftenvagter, fordi de har jo fået lavet om i deres ar-
bejdstider, det har de været meget sure over, men der måtte ledelsen også sætte sig ned og 
sige, hvis vi ikke havde gjort sådan her, så var det hoveder der blev kappet” (Bilag 7).  
 
Dialogen om konsekvenserne ved besparelserne fortsætter, og SSH’erne når frem til en 
fælles mening om, at det trods alt er bedre at gå på kompromis med, hvad man synes er 
retfærdigt end at miste jobbet. Trods forsøg på at bevare OAS kan det ikke fornægtes, at 
jobusikkerheden påvirker OAS negativt (Antonovsky, 2000).  
 
En anden metode SSH’erne bruger for at håndtere et øget pres er at sige til sig selv, at 
det vigtigste er borgeren (plejehjemsbeboeren), og så må alt andet komme i anden ræk-
ke. SSH 1 udtrykker: ‘...er der nogle ting, der kan vente, så får de altså lov at vente. Man 
kan så sige borgerne i centrum’ (Bilag 7). SSH’erne oplever særligt, at mængden af do-
kumentation står i vejen for de arbejdsopgaver, der er langt vigtigere - praktiske opga-
ver som at alle beboere skal nå at have mad, medicin osv. For at håndtere dette problem, 
er det vigtigt med den frihed, som de oplever, at deres daglige leder giver dem, sådan at 
de selv styrer, hvornår de laver dokumentationsarbejdet. SSH 2 udtaler:  
 
“...det er jo så også det [Daglig leder på plejehjemmet] siger, man kan planlægge sig ud af 
meget, se på vagtplanen hvornår er der tid til det, så skriver du, du går fra i to timer til at 
lave det her, så bliver det lavet, så man kan planlægge sig ud af det” (Bilag 7). 
 
Trods at medarbejderne måske formår at skabe en vis oplevelse af mening i nogle ar-
bejdskrav, der “normalvis” ville føre til meningsskab, stiller jeg mig kritisk overfor, om 
denne metode er holdbar i længden. Antonovsky understreger, at overbelastning er 
tåæeligt i korte perioder, men ikke hvis det er længerevarende. ‘Overbelastning vedbliver 
at være det centrale problem i forhold til håndterbarhed’ (Antonovsky, 2000, s. 129). Hvis 
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medarbejderne konstant bliver overbelastet, og ikke får mulighed for “hvile” (eller blot 
“normalt” arbejdstempo), hvor de kan komme til kræfter, vil det med tiden have en be-
tydelig negativ indvirkning på oplevelsen af håndterbarhed (Antonovsky, 2000, s. 129). 
9.1.1.1 Opsamling: Det strategiske versus operationelle niveau 
Oplevelsen af indre sammenhæng i organisationen er afgørende for medarbejdernes 
OAS. Holbæk kommune opfattes som todelt mellem et strategisk og et operationelt ni-
veau. Det er måske meget “normalt”, men problemet opstår ved oplevelsen af et mang-
lende fælles sprog.  Antonovsky (2000) og Weick (1995) påpeger begge, at det er vigtigt 
at være opmærksom på både de handlinger, der bliver udført, og i lige så høj grad de 
handlinger, der ikke bliver udført. ‘The act that never gets done, gets done too late, gets 
dropped too soon, or for which the time never seems right is seldom a senseless act. More 
often, its meaning seem all too clear’ (Weick, 1995, s. 37).  
 
FTR og OL forsøger at agere oversættere mellem niveauerne, men denne indsats har 
tilsyneladende ikke været tilstrækkelig. Overordnet set svækker den manglende ople-
velse af et fælles sprog medarbejdernes OAS. Medarbejderne forsøger at kompensere og 
opretholde OAS ved at trække på de daglige lederes forklaringer om, hvorfor det er nød-
vendigt, at “toppen” handler, som den gør. De indordner sig, da de ikke oplever andre 
udveje. Det kan dog risikere at føre til overbelastning. Men når medarbejderne “accepte-
rer” deres arbejdssituation, medskaber de også den virkelighed, de møder. Skellet mel-
lem top og bund kan på den måde siges at være selvforstærkende. Overordnet set påvir-
kes medarbejdernes OAS negativt ved den manglende oplevelse af indre sammenhæng 
mellem organisationens top og bund. Personalepolitikken har ikke fungeret som et me-
ningsskabende element i den forbindelse. 
9.1.2 Fælles referencepunkter 
OL fortæller om blomstringsmodellen, som tydeligvis er et velfungerende fælles referen-
cepunkt. I blomstringsmodellen ser man på borgeren som en blomst. OL forklarer:  
 
“... der er et rodnet, som er uendelig vigtig, det er jo hele den bagage vi kommer med, det er 
hele vores sygdomshistorie, det er vores helbred, det er vores sanser, det er vores livshi-
storie [....] blomsterhoved, det handler meget om den måde, vi er sammen med andre men-
nesker på, det er vores sociale tilknytning, det er vores oplevelse af at have noget menings-
fuldt at beskæftige os med, så har du solen, som handler meget om den måde, man bliver 
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mødt på, altså det der giver livsglæde og varme, hvordan er det, man bliver mødt som 
menneske” (Bilag 5). 
 
Blomstringsmodellen tyder på at fungere som et fælles referencepunkt mellem det stra-
tegiske og det operationelle niveau. Et symbol, der er forståeligt for alle parter - og ska-
ber det afgørende fælles sprog, som er nødvendigt for oplevelsen af indre sammenhæng 
i organisationen (Antonovsky, 2000, s. 132). 
 
Ved blomstringsmodellen bliver værdierne inddraget i en kontekst, der giver mening for 
medarbejderne i praksis. OL udtrykker i forlængelse heraf: ‘...det vi forsøger, at få vores 
medarbejdere til at forstå, det er, at de rent faktisk er den her gartner, som har evnen til at 
finde ud af, hvordan fjerner vi [...] ukrudt[tet]’ (Bilag 5). Medarbejderne ser betydningen 
af netop deres indsats i en større organisatorisk sammenhæng, og det har en positiv ind-
flydelse på oplevelsen af begribelighed (Antonovsky,  2000, ss. 130-131). 
 
Valideringen af blomstringsmodellen som et fælles referencepunkt fremstår tydeligt, i 
det SSH fokusgruppen gentagne gange fortæller, at blomstringsmodellen er et rigtig godt 
redskab til samarbejde, som de er glade for og anvender i stor stil. SSH 1 udtrykker: 
‘...den er et fantastisk redskab’ (Bilag 7) og SSH 2 følger op: ‘Ja, det er den virkelig’ (Ibid.). 
De omtaler også blomsterbarometeret. Det bruges, når der skal ses på borgerens udvik-
ling - bliver blomsten mere sprudlende, eller bliver den mere vissen. Det er dog en for-
udsætning, at der er tid til at sætte sig ned og holde et møde, for at blomstermodellerne 
virkelig kommer til deres ret. Det prioriterer de derfor højt på [Plejehjemmet], trods at 
det kan være svært at få tid i en meget travl hverdag.   
 
Et andet “redskab” som medarbejderne på [Plejehjemmet] sætter stor pris på, er ‘aktivi-
tets-damen’. Det har gjort en stor positiv forskel, at der blev ansat én til udelukkende at 
lave aktiviteter med beboerne. SSH 2 siger: ‘Ja for bare det at [Aktivitetsdamen] er der, 
man ved der er en der er tovholder på det, det er rigtig dejligt’ (Bilag 7). I den forbindelse 
fremstår flere gange en mening om, at det er de små ting, der er betydningsfulde, og at 
der ofte ikke skal så meget til for at gøre en kæmpe forskel.  
SSH 2: “...at se en dement mand, som jeg har, som der egentlig bare var lukket, altså han sover 23 
timer i døgnet måske, men han fik en jakke og hue og halstørklæde på, og vi gik i anlægget. Han er 
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gammel postmand, så han har cyklet rundt i 40 år [...]Da han kom ud, der vågnede han bare helt op, og 
han kunne mærke vinden og øjnene var helt åbne og han prøvede at sige noget, og man kunne bare se, 
at det var sådan en fantastisk oplevelse, så er det jo, at jeg tænker, det er sgu derfor jeg er her. Man kan 
virkelig se de der små ting, man bliver så glad indeni…” (Bilag 7). 
Analyseboks 1: SSH 2’s fortælling om at små ting gør en kæmpe forskel (Bilag 7). 
Prioriteringen af at der bliver tid til små aktiviteter, som at gå en tur, får altså en stor 
betydning i hverdagen - både for beboerne, men også for SSH’ernes engagement. SSH 2 
udtrykker en oplevelse af meningsfuldhed ved, at hun får tid til at opleve beboernes 
glæde, som relaterer sig til hendes faglige social- og sundhedshjælper identitet og moti-
vation for at drage omsorg om andre. Et sidste eksempel omhandler afholdelsen af et 
loppemarked. OL fortæller, at personalepolitikkens værdi ‘engagement’ virkelig kom i 
spil, da der på et plejehjem blev taget initiativ til at lave et loppemarked. OL fortæller: 
 
“...på et af plejecentrene lykkedes det dem faktisk at lave et loppemarked op til jul, og det 
gav jo et kæmpe engagement, fordi der fik de den der oplevelse af, hold da op, vi er faktisk 
nogle medarbejdere, der har taget initiativ, til det her [...]Det var så sjovt, og det var så hyg-
geligt, og vi samlede sindssygt mange penge ind, så nu kan vi faktisk lave en ny fest” (Bilag 
5). 
 
For at et sådant arrangement kan blive til noget, er det vigtigt, at lederen giver plads og 
rum til at prioritere lidt anderledes. ‘Vi slækker lidt på rengøring i dag, til gengæld laver I 
en fest’ (Ibid.). OL udtaler:  
 
“... det kræver [...] nogle ledere, som er meget ground’et, [...], i deres egen tilgang til værdi-
er, for ellers risikerer du at have nogle ledere, som alt efter hvem de snakker med, bliver 
blæst lidt omkuld” (Ibid.). 
FTR er enig i denne “individualisering” af udlevelsen af værdierne. Han mener lige så, at 
det er vigtigt, at de på den enkelte arbejdsplads forholder sig aktivt til personalepolitik-
ken. Betydningen af at have “taget værdi-snakken” og at have ground’et ledere kan for-
klares ud fra Weicks begreb om, at meningsskabelse er en social proces. Når medarbej-
derne skaber mening, iagttager de både deres kollegaer, men også deres ledere. Weick 
forklarer: ‘Conduct is contingent on the conduct of others’ (Weick, 1995, s. 39). Når lederen 
agerer på én bestemt måde, påvirker det medarbejderne til at agere derefter. På den 
måde bliver lederens adfærd i forhold til personalepolitikken afgørende. Formår lederne 
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at fortælle medarbejderne historier om personalepolitikken, der gør den til en attraktiv 
og positiv ting, så vil medarbejdernes meningsskabelse sandsynligvis gå i samme retning 
(Weick, 1995). Lederne kan altså via den historiefortælling, de vælger, udøve en form for 
kontrol over den mening, der bliver skabt.  
9.1.2.1 Opsamling: Fælles referencepunkter 
Blomstringsmodellen er et godt fælles referencepunkt, som er med til at skabe indre 
sammenhæng. Et symbol, der er forståeligt for både det strategiske og det operationelle 
niveau. Aktivitetsdamen gør en stor forskel i medarbejdernes hverdag, hvor det er de 
små ting, der tæller og får kæmpe betydning. Afholdelsen af loppmarked skabte både 
stor motivation, engagement og samarbejde blandt medarbejderne. En vigtigt forudsæt-
ning for at der gives plads til sådanne arrangementer er, at de daglige ledere ser en me-
ning i det og kan se, at en værdibaseret personalepolitik giver sådanne muligheder.  
 
Ovenstående er alle eksempler på, hvordan den værdibaserede personalepolitik funge-
rer meningsskabende for medarbejderne og har en positiv indvirkning på OAS. Lederens 
meningsgivelse i forhold til personalepolitikken kan på disse områder siges at være lyk-
kedes, og at det har bidraget til medarbejdernes oplevelse af meningsfuldhed, begribe-
lighed og håndterbarhed. 
9.1.3 Ny ansvarsfordeling 
Det er vigtigt for FTR at få medarbejderne til at forstå, at den nye personalepolitik ikke 
blot er endnu et top-down projekt, som ledelsen har fundet på for, at Holbæk kommune 
kan bryste sig med fine værdiord. Det er vigtigt, at det ikke opleves som skueværdier, 
der ikke giver mening i praksis. FTR mener at kunne se, at de arbejdspladser, der har 
forholdt sig til den nye personalepolitik, også er glade for den. FTR argumenterer: 
 
“Jeg oplever jo to typiske reaktioner. Den ene er: jeg kunne godt tænke mig den gamle til-
bage, jeg kunne godt tænke mig, at kunne slå op, hvilke rettigheder har jeg, hvis jeg er på 
tur, så skal jeg have 30 kroner til at købe mig en madpakke for. Giv mig 30 kroner. Og så, 
det der så er glædeligt, at dem, der har været igennem værdi-snakken, de synes, det er 
spændende, og giver dem mere, men det er mere dem, der ikke har brugt så meget tid på 
det endnu, som ønsker sig tilbage til de gode gamle regler og love” (Bilag 4). 
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Ovenstående pointe kan forstås ud fra meningsskabelsens karakteristik ‘identitet’, der 
fremhæver linket mellem det enkelte individs selvforståelse og organisationen image 
(Weick, 1995). Weick henviser til Dutton & Dukerich (199) og skriver:  
 
“The close link between an individual’s character and an organization’s image implies that 
individuals are personally motivated to preserve a positive organizational image and re-
pair a negative one through association and disassociation with actions on issues” (Dutton 
og Dukerich, 1991, citeret i Weick, 1995, s.  21). 
 
Hvis medarbejderne oplever delagtighed og vælger at tage ansvar og forsvare den vær-
dibaserede personalepolitik, vil det ikke kun være til fordel for organisationen, men også 
for medarbejdernes egen identitetsforståelse og oplevelse af meningsfuldhed. Det bliver 
hermed værd at engagere sig i arbejdet. OL mener, at den værdibaserede personalepoli-
tik lægger op til en større grad af involvering og “krav” om delagtighed fra medarbejder-
nes side af. Hun udtaler: 
 
“[Den værdibaseret personalepolitik] taler meget mere ind i, at vi har alle sammen har en 
rolle at spille, og ingen af os kan noget, hvis ikke det foregår i et samarbejde og et samspil 
[...] vi er kun noget i den synergi og det samarbejde og det samspil, vi får skabt…” (Bilag 5). 
 
Denne pointe er én, de har arbejdet meget med i plejeenhederne, fortæller OL. I samme 
forbindelse giver hun et eksempel, fra før den værdibaserede personalepolitik blev ind-
ført: ‘Der var sådan en tilgang med, at man kunne komme på sit arbejde og [...] sige til sine 
kollegaer: Nu skal I høre her, jeg er bare sur og træt, og hvis jeg snerrer, så må I bare leve 
med det!’ (Ibid.). I dag bliver der gået mere op i den rolle, man har i fællesskabet. Ifølge 
Antonovsky er det vigtigt at holde sig arbejdets kollektive karakter for øje. Den måde 
éns arbejde er forbundet til andres arbejde er betydningsfuldt. At medarbejdere og lede-
re føler, at de komplementerer, og ikke modarbejder hinanden, har indflydelse på ople-
velsen af meningsfuldhed. Det gælder naturligvis også medarbejderne og lederne imel-
lem. Antonovsky understreger, at det er vigtigt ikke bare at føle, at man selv udfører et 
tilfredsstillende stykke arbejde, men at man også føler, at de andre, som ens arbejde er 
forbundet til, også lever op til samme krav (Antonovsky, 2000, s.128). Følgende citat 
uddyber denne pointe: 
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“Hvis der er fælles værdier, udpræget gruppeidentifikation og klare normative forventnin-
ger vil den generelle atmosfære være præget af indre sammenhæng. I et sådant miljø vil 
man igen og igen opleve adækvat feedback” (Ibid., s. 132) 
 
Citatet understreger endnu engang den afgørende betydning af det sociale element i 
meningsskabelsen. 
9.1.3.1 Opsamling: Ny ansvarsfordeling 
FTR og OL ønsker at videregive medarbejderne den mening, at den værdibaserede per-
sonalepolitik skal ses som et positivt tiltag, der giver medarbejderne nogle muligheder, 
som de ikke havde før, og som et tiltag, der vil forbedre deres arbejdsmiljø. FTR frem-
hæver særligt, at det er vigtigt, at medarbejderne ikke oplever den værdibaserede per-
sonalepolitik som endnu et top-down projekt, men at den er et reelt værktøj, medarbej-
derne kan bruge til konfliktløsning. OL påpeger, at der er blevet arbejdet meget med, 
hvordan man agerer som et fællesskab, hvor man står sammen og tager fælles ansvar. 
Antonovsky fremhæver betydningen af at have en stærk gruppeidentifikation for at på-
virke OAS positiv (Antonovsky, 2000). Weick pointerer, at fælles referencepunkter er et 
vigtigt redskab (Weick, 1995). 
9.2 Værdierne i praksis 
Den anden del af analysen tager udgangspunkt FTR og OL’s mening om, hvordan værdi-
erne skal udleves i praksis og medarbejdernes “løsning” af de fiktive dilemmaer. 
9.2.1 Det handler om at tjunke 
FTR og OL mener, at den værdibaserede personalepolitik er en fordel for alle parter - og 
at den kan hjælpe medarbejderne i deres daglige arbejde, fordi værdierne kan fungere 
som et fælles holdepunkt, alle kan blive enige i. Derfra handler det blot om at ‘tjunke’. 
Med udgangspunkt i en fiktiv situation på en skole, forklarer FTR det “hjemmelavede” begreb ‘tjunke’ 
på følgende måde: 
“Det vil sige, at man kører [problemet] op fra: Det er irriterende, at vores ruder altid bliver smadret ude 
i frikvarteret, når de spiller fodbold [...] Så tjunker vi den lidt op af: Hvad er det, der sker [...] omkring 
legene, og så tjunker man det et niveau op, og når man så når op på det sidste værdi-niveau, hvad er 
det, der er vigtigt for den periode, hvor børnene er ude i 20 minutter og ind imellem i nogle timer, hvad 
er det, vi ønsker for dem, så kommer der nogle ord på, sådan værdibaseret, jamen der skal være [an-
svarlighed], og så når man har været der, så tjunker man det så ned til problemet, men nu med værdien 
 K
a
p
it
e
l:
 A
n
a
ly
s
e
 
 61
 
(griner), og så viser det jo, det skulle det jo gøre, så i stedet for at det ligesom var en konflikt ind imel-
lem nogle lærere og nogle elever eller to grupper lærere, når man så havde tjunket den [...] så ville man 
finde frem til løsningen, og begge parter ville gå glade ud...” (Bilag 4). 
Analyseboks 2: FTR’s fortælling om begrebet ‘tjunke’ (Bilag 4) 
Med FTR’s fortælling om, hvordan arbejdspladserne skal tjunke deres problemer, giver 
han udtryk for, at det er vigtigt, at få medarbejderne til at se, at de kan inddrage værdi-
erne i deres hverdag på en naturlig måde, som vil hjælpe dem til at løse dilemmaer, som 
man ellers kunne have været meget uenige i. 
9.2.2 Dilemmakort 
For at få mulighed for at opleve, hvordan medarbejderne vil løse et givent dilemma, op-
læser jeg to små historier, der italesætter to dilemmaer, som kunne have udspillet sig i 
virkeligheden på [Plejehjemmet]. Jeg beder medarbejderne spille med og forestille sig, 
hvordan de vil gribe det givne dilemma an, hvis det skete i deres enhed (Se dilemmakort 
i bilag 3). 
9.2.2.1 Kerneopgaven 
Første dilemmakort ligger op til en samtale om samarbejde i forhold til kerneopgaven - 
hvordan skaber man samarbejde, når der både er ‘nej-sigere’ og ‘ja-sigere’ i forbindelse 
med nye tiltag på arbejdspladsen. I begge fokusgrupper bliver betydningen af ‘kommu-
nikation’, ‘at tale sammen’ og ‘at holde møde’ fremhævet som væsentlige elementer for 
et godt samarbejde.  
 
Medarbejderne ligger vægt på, at det er vigtigt, at ‘nej-sigerne’ ikke får lov at vedblive i 
dette stadie. Det vil have negative konsekvenser for de resterende medarbejdere, og kan 
ikke accepteres. Der bliver talt om, at det er vigtigt at prøve at forstå ‘nej-sigerne’, men 
at rummeligheden har en vis grænse. Følgende interaktion foregår i TRIO’en: 
 
AMR 3: Man kan også sige, hvis man perto siger nej, så gør man også noget ved det fælles-
skab, som siger ja, og så kan man rent faktisk gå hen og blive en kæmpe stor belastning for 
de andres arbejdsmiljø.... 
Daglig leder af plejehjem: Ja, ja, hvis man bliver en så stor belastning, så bliver man nødt 
til at kigge på… 
AMR 3: Så skal man kigge på, om man har lyst til at være her eller ikke, ikk' 
AMR 2: Der kan man sige rummeligheden, den kan være stor... 
 K
a
p
it
e
l:
 A
n
a
ly
s
e
 
 62
 
Daglig leder af plejehjem: Absolut, men det er jo det... 
AMR 2: Men der er også en grænse for hvor meget rummelighed (Bilag 6). 
 
Interaktionen eksemplificerer medarbejdernes meningsskabelse i forhold til, hvordan 
man skal tage imod og samarbejde om nye tiltag - meningen der skabes er: ‘Nej-sigere’ 
kan ødelægge arbejdsmiljøet, så det handler om, at alle accepterer og siger ‘ja’ til nye 
tiltag. Hvis medarbejderne antager, at de nye tiltag er værd at engagere sig i, er det også 
den virkelighed de oplever (Weick, 1995, s. 38). Medarbejderne indtager en rolle, hvor 
de er medskabere frem for “ofre” for omstændighederne. Denne identitettilskrivelse er 
vigtig for både oplevelsen af håndterbarhed og meningsfuldhed.  
 
I forhold til håndterbarheden påpeger medarbejderne, at det vil have en negativ effekt 
på det fælles arbejde, hvis der er én eller flere medarbejdere, der går imod strømmen og 
ikke udfører de opgaver, som det forventes. Antonovsky skriver: ‘I de fleste arbejdsmiljø-
er kan vi kun føle, at vi udfører et godt stykke arbejde, når vi oplever, at de mennesker, hvis 
arbejde er forbundet med vores, også udfører et godt stykke arbejde’ (Antonovsky, 2000, s. 
128). Èn medarbejders “dårligt udførte” arbejde vil have konsekvenser for en andens. I 
forhold til meningsfuldheden er det på et mere overordnet plan afgørende, at medarbej-
deren oplever en sammenvirkene og komplementær arbejdsgang - derfor er det vigtigt, 
med en oplevelse af samarbejde, hvis der skal skabes en positiv påvirkning af OAS. Ud 
fra den argumentation kan det siges at være et “naturligt instinkt”, at medarbejderne 
forsøger at “eliminere” ‘nej-sigere’ - så længe at størstedelen af de resterende medarbej-
dere er ‘ja-sigere’. Den daglige leder af plejehjemmet opsamler: ‘Der er dem, der har ev-
nen, men ikke viljen og omvendt [...] og der satser vi altså på dem, som måske ikke lige har 
evnerne, men har viljen, så skal vi nok få hjulpet med det andet’ (Bilag 6). 
9.2.2.2 Sygefravær og fremmøde 
Efter diskussionen om hvordan man skaber et godt samarbejde, læser jeg andet dilem-
makort op omhandlende sygefravær og fremmøde. I dette dilemma lægges op til en dis-
kussion af, hvad man kan gøre for at sænke sygefraværet og øge fremmødet. I den for-
bindelse fremstår en meget ensartet og klar holdning i begge fokusgrupper. 
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Både TRIO’en og SSH’erne mener, at det er en ledelsesmæssig opgave at nedbringe syge-
fraværet - det er ikke medarbejderens ansvar. Følgende dialog blandt SSH’erne illustre-
rer denne holdning:  
 
SSH 1: ...det ikke kollegaernes opgave at nedbringe sygefraværet, det er en ledelsesopga-
ve... 
SSH 2: Lige præcis 
SSH 1: Og det tror jeg også nok, jeg ville fortælle min leder, hvis hun kom og bad mig om at 
være med til at ned…[sætte sygefraværet] (Bilag 7). 
 
SSH’erne udtrykker endvidere, at lederen har pligt og ret til at ringe hjem til den syge og 
finde ud af årsagen til sygefraværet. Det kan muligvis virke krænkende, men i bund og 
grund er det for den syge medarbejderes eget bedste. Samme holdning gør sig gældende 
i TRIO’en. Den daglige leder siger: ‘Så bliver vi nødt til at vende tilbage til dem der er fra-
værende, og snakke om hvorfor er det, de er fraværende, fordi før vi ved, hvor skoen tryk-
ker, kan vi jo ikke gøre noget ved det’ (Bilag 6). Den holdning bakkes op af resten af 
TRIO’en. I forlængelse heraf påpeges blandt AMR’erne og SSH’erne, at de ikke kender 
årsagerne til, at kollegaerne melder sig syge. AMR 1 siger eksempelvis: ‘...jeg ved jo ikke, 
hvorfor folk de melder sig syge’ (Ibid.) og SSH’erne påpeger, at de heller ikke mener, at de 
har ret til at blande sig i andres sygefravær. SSH 1 udtrykker det således:  
“Jeg kunne måske spørge hende, hvordan kan det være, du tit er syg om mandagen og altid 
er syg om fredagen, men jeg tror såmænd ikke, jeg kunne få noget ud af det, og jeg tror hel-
ler ikke, jeg ville gøre det. Jeg vil bare håbe, ledelsen er opmærksom på det’ (Bilag 7). 
 
AMR’erne og SSH’erne mener, at deres ansvar i forhold til sygefraværet har en grænse, 
der hedder, at man skal vise omsorg over for sine kollegaer, men ikke påtage sig et vide-
re ansvar. Meningsskabelsen om at det primært er en ledelsesmæssig opgave at sænke 
sygefraværet, og at medarbejdernes opgave “kun” består i kollegial omsorg, bliver gen-
nem dialogen mere og mere cementeret i kraft af deres gensidigt betingende handlinger. 
Weick forklarer: 
 
“A specific observation becomes linked with a more general form or idea in the interest of 
sensemaking, which then clarifies the meaning of the particular, which then alters slightly 
the general, and so on” (Weick, 1995, s.  51). 
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På den måde argumenterer Weick for, hvordan “mikro-niveauet” har afgørende konse-
kvenser for “makro-niveauet”. 
 
Trods ovenstående meningsskabelse, der kan virke som om, at medarbejderne ikke føler 
sig ansvarlige for kollegaernes sygefravær, udtrykkes samtidig en høj grad af kollegialt 
fællesskab på [Plejehjemmet]. Både mellem medarbejderne, men også i forholdet til de-
res daglige leder. I forhold til sammenholdet blandt medarbejderne oplever de, at de er 
gode til at hjælpe hinanden, og at de kan regne med hinanden. SSH 2 udtrykker: ‘...hvis 
det hele brænder på, så ved man sgu, at man har sine kollegaer, så står de der 100% for en’ 
(Bilag 7). Jeg oplever, at TRIO’en og  SSH’erne er meget enige i, hvad der er vigtigt i det 
daglige arbejde, og generelt har samme forståelse af, hvad der overordnet set er “godt” 
og hvad, der er “skidt”. Det tyder på, at den sociale relation er stærk på [Plejehjemmet]. 
Deres forståelsesramme i arbejdskonteksten er overensstemmende, og der eksisterer et 
godt sammenhold. 
9.2.2.3 Opsamling: Dilemmakort 
FTR og OL mener, at den værdibaserede personalepolitik kan fungere som et fælles ud-
gangspunkt, som alle kan blive enige i, og derved bliver det nemmere at løse de dilem-
maer, der kan opstå på en arbejdsplads, som ellers ville være svære at håndtere. Medar-
bejderne skal ‘tjunke’ konflikter i forhold til værdisættet, og så løses problemerne. Det 
tyder dog ikke på, at medarbejderne trækker på denne metode, eller på anden måde re-
fererer til personalepolitikken i “løsningen” af dilemmaerne, jeg stiller dem.  
 
I forhold til dilemmaet om hvordan man skaber samarbejde om kerneopgaven, hvis der 
både er ‘nej’ og ‘ja’ sigere, fremstår interaktionen en anelse kynisk. Der er ikke plads til 
dem, der konsekvent siger nej. Det skader arbejdsmiljøet. Medarbejderne mener, at fæl-
lesskabet går forud for fagligheden. Men de mener samtidig, at de rette kompetencer 
nok skal opnås, så længe man har viljen.  
 
I forhold til dilemmaet om at sænke sygefraværet og øge fremmødet, fremstår det klart, 
at medarbejderne mener, at det er en ledelsesmæssig opgave, og ikke noget de skal tage 
ansvar for. FTR og OL’s mål, om at personalepolitikken skal øge medarbejdernes ansvar-
lighed, ser altså ikke ud til at afspejle sig i medarbejdernes meningsskabelse på dette 
område. Til gengæld afspejles en stærk gruppeidentifikation. Medarbejderne føler sig 
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trygge ved hinanden, og ved at de kan regne med hinanden. Det er en afgørende faktor 
for en positiv påvirkning af OAS. 
9.3 Fokus på personalepolitikken 
Den tredje del af analysen har fokus direkte på personalepolitikken og informanternes 
meningsskabelse herom. 
9.3.1 Personalepolitikkens værdisæt 
I interviewene med FTR og OL overrasker det mig, at begge ledere ikke kan nævne per-
sonalepolitikkens værdiord til punkt og prikke. FTR udtaler: ‘....så tror jeg, vi er oppe på 
syv værdier i alt, som vi skulle arbejde med, tror jeg, faglighed, ansvarlighed, jeg kan ikke 
lige huske [dem]...’ (Bilag 4). Han formår, at nævne fem ud af personalepolitikkens seks 
værdier, som han dog umiddelbart mener, at der er syv af. OL har samme problem. Hun 
udtaler: ‘Jeg sad lige og prøvede på vej herind, om jeg nu virkelig kunne huske de der [vær-
dier], og faktisk så tror jeg, jeg kun kunne nå frem til fem af dem, og så tænkte jeg, åh gud 
det var dog pinligt (griner meget)’ (Bilag 5). I forlængelse heraf forklarer OL, at hun ikke 
synes, at det er vigtigt, om man kan huske værdisættet i dets ordlyd. Det handler om, at 
værdierne lever. Men hvordan kan man agere ud fra en værdi, hvis man ikke engang 
kender ordlyden?  
 
OL mener, at værdierne taler ind i en grundlæggende tilgang til livet - at de er indbygget 
i måden at tænke på, når man arbejder med mennesker. OL udtaler: ‘...du vil se mange af 
værdierne i spil, men benævnt på en anden måde’ (Ibid.). Om en given handling kan kobles 
til personalepolitikkens værdisæt, mener hun ikke er afgørende, og det mener hun heller 
ikke, at medarbejderne nødvendigvis er bevidste om. I kraft af meningsskabelsens socia-
le element og individets spejling i andres adfærd, når de skaber mening, vil ledernes “lø-
se” forhold til, hvorvidt man kender ordlyden af værdisættet sandsynligvis smitte af på 
medarbejderne - hvilket jeg kommer nærmere ind på i løbet af følgende sider. 
 
For at lette meningsskabelse, mener Weick, at det er vigtigt, at medarbejderne har en vis 
idé om, hvilke værdier, der prioriteres i organisationen. ‘[People] need values, priorities, 
and clarity about preferences to help them be clear about which projects matter’ (Weick, 
1995, ss. 27-28). Ud fra denne pointe kan man sætte spørgsmålstegn ved, hvordan den 
handling, at hverken FTR eller OL kan nævne alle værdiordene korrekt, vil påvirke med-
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arbejdernes mening i forhold til “vigtigheden” af værdisættet. Weick påpeger dog samti-
dig, at det afgørende ikke er, om man har fælles forståelse af værdier, men blot fælles 
referencepunkter. Set i den sammenhæng er værdiernes ordlyd måske mindre vigtigt.  
 
Da jeg i fokusgrupperne spørger direkte ind til, hvad de kender til Holbæk kommunes 
personalepolitik, bliver både den ellers snaksaglige TRIO og SSH gruppe bemærkelses-
værdigt stille, og ordene skal næsten hives ud af dem. Følgende citater fra TRIO’en illu-
strerer denne tendens: 
 
(Der bliver grinet lidt og ingen siger noget i et stykke tid) [...] 
Interviewer: Der er ikke noget rigtig eller forkert at sige her (Pause) 
AMR 3: Det er længe siden der var højt til loftet (Pause) 
Interviewer: Hvad synes du [AMR 2], når jeg siger personalepolitik? (Pause) Umiddelbart 
er der ikke nogen, der siger så meget (Smågriner) 
AMR 2: Jamen, jeg ved ikke rigtig, hvad jeg skal sige (Pause) 
Interviewer: Nej (Pause) 
Suppleant12: Hvad mener du, når du siger, at det er længe siden, at der var højt til loftet 
[AMR 3]? 
AMR 3: ...det var en personalepolitik vi engang havde: I Holbæk kommune er der højt til 
loftet. Og så har vi fået dem sådan løbende (Pause) 
Interviewer: Flere forskellige personalepolitikker? 
AMR 3: Ja. (Lang pause) 
Interviewer: Men du [AMR 1], du tænker også sådan lidt? hvad? 
AMR 1: (Griner) (Pause) (Bilag 6). 
 
Efter lidt tid siger AMR 3: ‘...lige præcis hvordan personalepolitikken lyder lige nu [...] det 
ved jeg ikke. Men det er noget værdibaserede noget’ (Ibid.) og AMR 2 følger op: ‘Ja, det var 
godt sagt’ (Ibid.). Da jeg fornemmer, at samtalen er ved at gå i stå, vælger jeg at tage 
planchen frem, hvorpå personalepolitikkens værdier står skrevet. Begge fokusgrupper 
nikker nu genkendende og giver udtryk for, at det er nogle værdier, som de synes passer 
ind i deres arbejdsliv.  
 
En tendens, som gjorde sig gældende i den forbindelse, var at medarbejderne gentog 
værdiordene på en overfladisk måde, hvorefter de så enten ikke sagde mere, eller uddy-
bede med andre former for egne meningstilskrivelser af værdiordene. Fx blev fremhæ-
                                               
12
 Suppleanten er en studiekammerat, jeg har med, der assisterer ved fokusgrupperne. 
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vet ‘...man skal behandle hinanden ordentligt’ (Bilag 7) eller ‘...respektere hinandens for-
skelligheder’ (Ibid.). Denne omdirigering af personalepolitikkens værdiord kan forstås 
ud fra elementet ‘at skabe i handling’ (Weick, 1995, s. 37). Det at medarbejderne over-
sætter personalepolitikken til deres egne værdiord, er en meningsskabende handling. 
Forstået på den måde at det ikke bliver et spørgsmål om, hvordan de enkelte værdiord 
er defineret oppe fra, men derimod om at tilskrive sin egen mening - som også er den 
meningsgivelse, FTR og OL har fremlagt. Den lille og konkrete handling, at omdirigere 
betydningen af værdiordene, bliver et medskabende element i en større meningsskabel-
se om betydningen af personalepolitikken og værdisættet. At denne handling i første 
omgang finder sted er samtidig et resultat af den større rammeforståelse, som allerede 
er skabt på baggrund af tidligere meningsskabelsesprocesser. Weick udtrykker det på 
følgende måde: ‘The abstract and the concrete inform and construct one another’ (Weick, 
1995, s. 51).Ud fra argumentationen om at SSH’erne tilskriver personalepolitikken og 
værdiordene deres egen mening, kan det antages, at der findes lige så mange forståelser 
af værdiordene, som der findes medarbejdere i Holbæk kommune. Men kan medarbej-
derne da siges at arbejde sammen?  
 
Weick pointerer, at selvom man ikke deler samme mening, kan man sagtens handle i 
fællesskab - mod et fælles mål. Han skriver: ‘...sensemaking is also social when people co-
ordinate their actions on grounds other than shared meanings…’ (Weick, 1995, s. 42). Det 
afgørende er den delte oplevelse af, at man handler i fællesskab. At TRIO’en og SSH’erne, 
og for den sags skyld resten Holbæk kommune, ikke forstår værdiordene på præcis 
samme måde, er altså ikke det afgørende. Det afgørende er, om værdierne bidrager til at 
skabe handling, da det er via handling, at mening skabes (Weick, 1995). Weick referer, 
til Blumer (1969) som påpeger, at der er en tendens blandt forskere til at argumentere: 
‘...common values are the “glue” that holds society together, whereas conflicting values de-
stabilize’ (Weick, 1995, s. 42). Denne tendens opponerer Weick imod. Han mener i stedet 
at: ‘...society becomes the formation of workable13 relations’ (Ibid., s. 43). Den pointe kan 
også sættes i relation til Weicks fremhævning af, at meningsskabelse er styret af plausi-
bilitet frem for akkuratesse. 
                                               
13
 Understregning markerer kursus i originaltekst. 
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9.3.1.1 Opsamling Personalepolitikkens værdisæt 
FTR og OL har problemer med at huske værdierne, men mener at værdierne taler ind i 
en grundlæggende tilgang til livet. De mener, at det handler om at udleve værdierne 
frem for at kunne opremse dem slavisk. Weick fremhæver, at det vigtigste er, at man har 
fælles referencepunkter og ikke nødvendigvis ens forståelser (Weick, 1995).  
 
Den “løse” holdning til personalepolitikkens værdiord afspejles tydeligt blandt medar-
bejderne, der ikke engang kender bare én af personalepolitikkens værdier. De synes dog, 
når jeg viser dem værdiordene, at de passer fint ind. Desuden tilskriver de i forlængelse 
heraf værdiordene deres egen mening. Den værdibaserede ledelsesform tyder overord-
net set på at påvirke medarbejdernes OAS positivt. 
9.3.2 Udfordringerne ved en værdibaseret personalepolitik 
FTR og OL er opmærksomme på de udfordringer, der er i forbindelse med skiftet fra en 
regelbaseret til en værdibaseret personalepolitik. FTR mener primært, at udfordringer-
ne opstår idet, at fordelene ved en værdibaseret personalepolitik endnu ikke fremstår 
klart nok for alle medarbejdere. OL fremhæver, at uklarheden særligt opstår på grund af 
flertydighed i værdierne. Jævnfør Weick, befinder vi os i en verden, der er præget af 
enorm tvetydighed. ‘The problem is that there are too many meanings, not too few’ 
(Weick, 1995, s. 27). Når der åbnes op for at hver enhed, mere eller mindre, kan handle, 
som de finder bedst, er det vigtigt, at der er en klar forståelse for hvilke prioriteringer, 
præferencer og værdier, denne frihed foregår under. Weick skriver: ‘Clarity on values 
clarifies what is important in elapsed experience, which finally gives some sense of what 
that elapsed experience means’ (Ibid., ss. 27-28). En sådan klarhed letter meningsskabel-
se, hvor manglen på samme kan skabe for mange mulige meninger, og hermed føre til en 
mere usikker meningsskabelse, og dermed påvirke OAS negativt. OL forklarer om den 
tvetydighed i værdierne, som hun oplever der kan være:  
 
“Værdier betyder noget forskelligt for os alle sammen, så når jeg siger ’tillid’, så er det ikke 
engang sikkert, at vi to er enige om, hvad tillid betyder, og om hvordan det viser sig, og 
hvordan vi arbejder med at vise tillid og give tillid” (Bilag 5). 
 
Ud fra OL’s udlægning kan flertydigheden risikere at virke forstyrrende i forhold til op-
levelse af begribelighed og kan i den sammenhæng også påvirke oplevelsen af håndter-
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barhed (Antonovsky, 2000). Jævnfør Antonovsky kan en sådan problematik forklares ud 
fra et clash mellem medarbejdernes fortid og nutid. Både FTR og OL forsøger at hjælpe 
medarbejderne med at skabe klarhed ved eksempler på nogle af de fordele, som en vær-
dibaseret personalepolitik åbner op for. FTR fremhæver følgende:  
 
“Et klassisk eksempel, vi hele tiden havde oppe at vende, det var begravelser. [...] Eksem-
plet var min onkel, ham har jeg ikke set i 20 år, og jeg er også ligeglad med ham, han bor i 
Sverige, ham må de godt putte i jorden, uden at jeg er til stede, men jeg har haft en ven, 
som jeg har haft i 30 år, som er så tæt på, og dér skal jeg være. Og i en værdibaseret perso-
nalepolitik der ville vedkommende få fri til det, og det er det eksempel vi kører på det” (Bi-
lag 4). 
 
Eksemplet henleder til en mekanisme som Weick betegner som ‘følelsesbaseret erin-
dring’ og er en del af det kontinuerlige element i meningsskabelsen (Weick 1995: 49). 
Ved genfortælling af situationen om hvem, der bestemmer hvis begravelse, man må få 
tjenestefrihed til at deltage i, indgydes en særlig følelsesmæssig respons hos medarbej-
derne. Lykkes det at skabe en positiv følelse, vil medarbejderne trække på erfaringer 
med lignende positive følelser, som vil indvirke på den mening, medarbejderne skaber 
om den værdibaserede personalepolitik. Historiefortællingen kan desuden relateres til 
begrebet ‘plausibilitet’. Ifølge Weick er det at fortælle en god historie, noget af det aller-
vigtigste for meningsskabelsen. En god historie virker som et “kort” for medarbejderne, 
der viser vejen til hvilken mening, man “bør” skabe (Ibid., ss. 54-55). OL fremhæver et 
eksempel, hvor hun forsøger at genfortælle historien om, hvorfor medarbejderne bør 
tænke ud over de regelbaserede servicestandarder og kvalitetskrav, som de ellers har 
været vant til at arbejde under. OL udtaler:  
 
“... nogen gange kan jeg godt som leder finde på at sige: prøv at hør her, hvis I lige går bare 
en lille smule ud over, hvad vi ellers normalt gør [...], så kan I faktisk få nogle borgere, som 
oplever tilfredshed og glæde ved at være her, og dermed undgår vi en masse diskussioner 
og kritiske blik og alt muligt andet” (Bilag 5). 
 
I den forbindelse kan nogle medarbejdere opleve det som uretfærdigt, at én borger skal 
have noget ekstra, blot fordi at denne brokker sig. Jævnfør Antonovsky er det vigtigt, at 
medarbejderne har en oplevelse af, at arbejdsopgaverne er i overensstemmelse med, 
hvad de oplever som retfærdigt, for at føle at det er værd at engagere sig i arbejdet (An-
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tonovsky, 2000, s. 127). Den udfordring forsøger OL at løse ved at forklare medarbej-
derne følgende:  
 
“... det handler jo ikke bare om, at de brokker sig, det handler i virkeligheden om at kunne 
se på den borgers liv og sige, hvad er betydningsfuld for den borger, og det her betyder rig-
tig rigtig meget, hvis du giver dem den lille del, så er der nogle andre ting, du faktisk ender 
med ikke at give dem...” (Bilag 5).  
 
OL prøver med den forklaring at skabe en historie om, at den værdibaserede personale-
politik giver bedre muligheder, for at medarbejderne selv kan vurdere, hvad der er vig-
tigt for én borger, men ikke for en anden - det vil både skabe et bedre liv for borgeren, 
men også et bedre arbejdsliv for medarbejderen. De vil opleve en højere grad af delag-
tighed (Antonovsky, 200). Formår lederne, at trænge igennem med den type af historier 
til medarbejderne, vil det skabe en følelse af indflydelse på arbejdssituationen Det vil 
indvirke positivt på oplevelsen af meningsfuldhed. Antonovsky skriver: ‘Den arbejder, 
der kan bestemme sine arbejdsopgaver, deres rækkefølge og arbejdsagten, oplever sand-
synligvis arbejdet som meningsfyldt’ (Ibid., s. 127). Et meningsfyldt arbejde skaber lyst til 
at investere tid og lægge energi i arbejdsopgaven og er essentielt for at motivere medar-
bejderne.  
 
Trods at delagtighed og beslutnignsfrihed er vigtigt for medarbejdernes oplevelse af 
meningsfuldhed, er det samtidig vigtigt, at der eksisterer en vis klarhed og definering af 
arbejdet (Ibid., s. 128). Ambitionen med en værdibaseret ledelse er at gøre arbejdet me-
re selvledet (Jagd, 2010, s. 92) og hermed mere frit og retfærdigt. Dette kan risikere at 
falde til jorden, hvis der ikke er en vis grad af klarhed om, hvordan man skal gribe en 
given situation an. Antonovsky skriver: ‘I jo højere grad jeg eller legitime andre definerer 
mine arbejdsopgaver, jo større er sandsynligheden for, at jeg føler, at jeg har ressourcerne 
til at løse dem’ (Antonovsky, 2000, s. 128). Medarbejdernes oplevelse af hhv. “frihed” og 
“kontrol” influerer på OAS, og det er afgørende at skabe den rette balance herimellem. 
Antonovsky opsummerer: ‘Det springende punkt er, om man oplever, at kontrollen er legi-
timt14 fordelt, og om man mener, at man som del af kollektivet har en passende indflydelse 
på de beslutninger, der bliver truffet’ (Ibid.).   
 
                                               
14 Understregning markerer kursus i originaltekst. 
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I fokusgrupperne bevæger interaktionen sig også frem og tilbage mellem fordele og 
ulemper ved hhv. den gamle regelbaserede- og den nye værdibaserede personalepolitik.  
Ved spørgsmålet om hvad medarbejderne synes om den gamle personalepolitik i forhold 
til den nye, foregår følgende interaktion i TRIO’en:  
 
AMR 3: ... det er jo både og [...] [før var det ikke til diskussion, nu hvor det pludselig er 
værdibaseret, øh, så kan der komme sådan lidt grus i maskinen rent personalemæssigt ikk’, 
fordi hvorfor får du så fri, når jeg ikke får fri...” 
[...] 
AMR 1: “Nej det er ikke godt” 
AMR 2: “Nej det er ikke godt, [men] der er da ikke [en personalepolitik] der skal bestem-
me, hvem der er min, øh, et eller andet tæt på, og gerne vil med til en begravelse (Bilag 6). 
 
Fra at samtalen startede med at påpege de gode ting ved den regelbaserede personale-
politik, drejer AMR 2’s kommentar meningsskabelsen i en “ny” retning. Der bliver skabt 
en enighed om, at det er mere retfærdigt, hvis det er ens daglige leder, som må vurdere, 
fx hvis begravelse man skal have tjenestefrihed til at deltage i. 
 
Blandt SSH’erne italesættes primært fordele ved den værdibaserede personalepolitik. 
De synes, at den er lettere at forholde sig til, trods det at nogle af værdiordene kan være 
tvetydige. SSH 1 udtrykker om den regelbaserede personalepolitik: ‘Jamen den var tung, 
den var så tung så tung så tung...’ (Bilag 7). De andre SSH’ere medgiver deres enighed, og 
der skabes en mening om, at den værdibaserede personalepolitik giver dem bedre for-
udsætninger. Èt argument lyder fx, at det tog alt for lang tid at sætte sig ind i den gamle 
personalepolitik, hvor den nye er nem og hurtig at få overblik over. Rent tidsmæssigt 
kræver den mindre opmærksomhed og giver større frihed. Disse og lignende udtalelser 
tyder på at SSH’erne i dagligdagen kæmper med at nå alle opgaverne, og at de er overbe-
lastet.  
 
Den positive holdning, i forhold til den værdibaserede personalepolitik, afspejler i dette 
tilfælde den del af elementet ‘identitet’, der fremhæver, hvorledes meningsskabelse i 
langt højere grad er selvrefererende end en fortolkning af omverden (Weick, 1995, s. 
23). Medarbejderne har altså, bevidst eller ubevidst, spurgt sig selv, hvordan hhv. den 
ene frem for den anden personalepolitik vil influere på deres situation. Svaret vil være 
dikteret af den identitet SSH’erne påtager sig, som her kan tolkes til at være en identitet 
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som praktikere. Praktikeren vurderer, hvordan der kan nås flest mulige arbejdsopgaver 
på bedste og mest effektive vis. Overordnet set tyder det på, at TRIO’en og SSH’erne op-
lever, at den værdibaserede personalepolitik er meningsfuld. De oplever, at den giver en 
større grad af frihed og indflydelse end den regelbaserede personalepolitik gjorde. 
 
Efter at personalepolitikkens værdiord har været samtalens omdrejningspunkt i noget 
tid, vender jeg tilbage til de ord som medarbejderne selv skrev i starten, i forbindelse 
med hvilke ord de synes karakteriserede deres hverdag. Jeg lægger op til en diskussion 
af, hvorvidt deres egne ord “passer” til personalepolitikkens værdisæt, eller om de sy-
nes, at der er nogle andre værdier, der ville være mere passende og bedre kunne støtte 
op om arbejdsmiljøet. Begge fokusgrupper synes, at personalepolitikkens værdisæt pas-
ser fint ind i deres hverdag, og at det er nogle vigtige ord. Men ligesom da jeg i første 
omgang bragte personalepolitikken på banen, bliver samtalen igen meget overfladisk. I 
TRIO’en afspejles denne tendens fx i følgende interaktion: 
 
AMR 1: Ja, jeg synes min ‘blæksprutte’, den passer jo til det hele, vi er jo lidt alle vegne, el-
ler... altså når vi er her (pause). 
Interviewer: Hvad synes du [AMR 2]? 
AMR 2: Jeg havde ordet ‘glæde’ eller glædelig, altså det synes jeg også passer på det, øøøøh, 
pause). Det smitter af og bliver flettet ind (lang pause). 
Interviewer: Ja (pause). Hvad synes du [AMR 3]? 
AMR 3: Det gør mit ‘sjove’ også, ja, det er lige inde i midten (pause) (Bilag 6). 
 
Denne tendens får mig til at spørger ind til, hvorvidt de i bund og grund synes, at det er 
lykkes at implementere personalepolitikken og værdiordene, eller om værdiordene alle-
rede eksisterede før den aktuelle personalepolitik og værdisæt. Alle griner, når jeg stiller 
spørgsmålet. AMR 3 siger: ‘Ja, de var her jo før [den nye personalepolitik]’ (Bilag 6), og de 
andre siger alle sammen: ‘Ja’, og udtrykker deres enighed. Den daglige leder siger i for-
længelse heraf: “Men det er også modeord” (Ibid.). AMR 3 følger op:  
 
“... hvorfor er det, at vi bruger alle de her ord, er det for at hæve os selv, altså, eller er det 
for at vedligeholde, at nu laver vi noget ikk' (pause) [...] Vi behøver ikke alle de fine ord, det 
kan vi ikke rigtig, (griner)” (Bilag 6).  
 
Den måde jeg italesætter ovennævnte spørgsmål, om hvorvidt implementeringen af per-
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sonalepolitikken er en succes, er formuleret på en venlig, men samtidig også en anelse 
provokerende måde, idet jeg fremhæver en form for uoverensstemmelse mellem nogle 
tidligere udtalelser over for den nu udtrykte holdning om, at værdiordene passer ind og 
er genkendelige i deres hverdag. TRIO’ens grinende adfærd kan forstås som en umiddel-
bar reaktion på den ubehag, der jævnfør Weick, opstår ved, at deres identitetsforståelse 
et øjeblik bliver udfordret. De hurtigt efterfølgende og forklarende udtalelser kan ses 
som handlinger, der genopretter deres identitet. Weick (1995) forklarer: ‘...the chance to 
reaffirm a self-concept reduces the discomfort felt when the person confronts discrepancies 
between belief and action similar to those that animate dissonance reduction’ (Weick, 
1995, s. 22). 
9.3.2.1 Opsamling: Udfordringerne ved en værdibaseret personalepolitik 
Alle informanterne italesætter udfordringer, der kan opstå ved en værdibaseret perso-
nalepolitik. De diskuterer både fordele og ulemper, men når alle frem til, at en værdiba-
seret personalepolitik er en god ting. FTR og OL forsøger via diverse historiefortællinger 
at videregive medarbejdernes positive associationer i forhold til den værdibaserede 
personalepolitik. Disse meningsgivelser ser ud til at lykkes. Medarbejderne italesætter 
og skaber nemlig den mening, som FTR og OL har forsøgt at give. Fx ved begravelses-
eksemplet. Både TRIO’en og SSH’erne er positive over den værdibaserede personalepoli-
tik - særligt fordi den giver dem en høj grad af frihed til selv at finde ud af, hvordan de 
klarer hverdagen på [Plejehjemmet]. Hvorvidt personalepolitikkens værdiord i bund og 
grund udspringer fra nogle værdier, der i forvejen gjorde sig gældende og som taler ind i 
en grundlæggende tilgang til livet, kan diskuteres. Men denne diskussion ligger uden for, 
hvad min empiri kan besvare.  
 
Jeg har nu foretaget analysen af, hvordan lederne fungerer som meningsgivere, hvordan 
personalepolitikken afspejler sig i medarbejdernes meningsskabelse samt hvordan op-
levelsen af sammenhæng påvirkes i den forbindelse. I næste kapitel hæves analysens 
hovedpointer op på et overordnet refleksivt og diskuterende niveau. 
  
 K
a
p
it
e
l:
 D
is
k
u
s
s
io
n
 
 74
 
10 Diskussion 
Ud fra den dybdegående og detaljerede analyse fremstår nogle hovedpointer, som jeg i 
dette kapitel vil diskutere yderligere og hermed hæve op på et højere refleksivt niveau. 
10.1 Kulturskifte 
Holbæk kommune indførte den værdibaserede personalepolitik fra 2014. Før var perso-
nalepolitikken regelbaseret. Der er en stor kontrast mellem disse ledelsesformer og skif-
tet fra den ene til den anden er betydelig. Gennem analysen stod det efterhånden klart, 
at informanterne er mere optagede af at skabe mening i forhold til skiftet i ledelsesform, 
end af om ordlyden af de enkelte værdier giver mening. Dette skifte er illustreret i ne-
denstående model.  
 
Model 10: Skifte fra regelbaseret til værdibaseret ledelsesform (Egen tilvirkning, 2015). 
 
I modellen påpeger den orange pil, hvorledes Holbæk kommunes skifte til en værdibase-
ret personalepolitik er et stort spring fra én ledelsesform til en anden. Det fører adskilli-
ge ændringer med sig og påvirker hele organisationskulturen. Der sker fx et skifte i an-
svarsfordeling, forventninger og rettigheder. Den blå klamme i modellen angiver detal-
jeringsgraden af arbejdet og implementeringen af en værdibaseret ledelsesform. Da 
Holbæk kommune kun har arbejdet med en værdibaseret personalepolitik i lidt over et 
år, placerer jeg kommunen i starten af skalaen. Forstået på den måde, at implementerin-
gen kun er nået til et stadie, hvor medarbejderne er ved at skabe mening med, hvorvidt 
en værdibaseret personalepolitik giver bedre mening end en regelbaseret.  
 
Erkendelsen af, at Holbæk kommunes implementering af den værdibaserede personale-
politik kun er i sin vorden, stod ikke klart for mig i starten af undersøgelsen, men blev 
efterhånden mere tydelig i kraft af udvidelsen af min forståelseshorisont. Valget om at 
anskue værdisættet samlet, som jeg foretog i starten af undersøgelsen, viser sig retro-
spektivt at have været fornuftigt. De gange jeg alligevel blev mere specifik angående 
værdiordene, blev samtalen drejet i en anden retning. Som det desuden ses i analysede-
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len, hvor jeg inddrog dilemmakortene, blev der på intet tidspunkt refereret direkte til 
værdiordene som hjælp til at løse konflikter. Derimod gav medarbejderne løbende ud-
tryk for, at den værdibaserede ledelsesform overordnet set er meningsfuld for dem, da 
den giver muligheder og friheder, som en regelbaseret ledelsesform ikke gør. 
 
Skiftet i ledelsesform har stor betydning for kulturen i organisationen og kulturen i or-
ganisationen har stor betydning for den måde, medarbejderne skaber mening på (Weick, 
1995). Weick (1995) argumenterer for, at organisationen er en kultur og det er derfor 
afgørende at anerkende kulturen og anvende strategier, der passer til denne. ’I organisa-
tionerne er kulturen en væsentlig del af den ramme, som vi skaber mening ud fra’ (Ham-
mer & Høpner, 2014, s. 226)15. Denne pointe gør sig i endnu højere grad gældende, når 
der arbejdes ud fra en værdibaseret ledelsesform, hvor selvledelse er central. Formår 
Holbæk kommune at gøre den værdibaserede personalepolitik til en del af organisatio-
nens kultur, vil værdisættet ideelt set blive en naturlig del af den måde, medarbejderne 
agerer i deres arbejde og ikke blot figurere som overfladiske skueværdier.  
 
Da en kommune er en stor og differentieret organisation, kan det være en udfordring at 
lave én personalepolitik, som tager højde for de mange (sub)kulturer, der antageligvis 
eksisterer i de forskellige områder. Der er sandsynligvis bemærkelsesværdige kulturelle 
forskelle mellem fx ‘teknisk forvaltning’ og ‘ældreplejen’. Det tyder på, at Holbæk kom-
mune har løst den opgave ved at gøre værdierne meget overordnede, så de taler ind i en 
grundlæggende tilgang til livet; det skulle fx være underligt, hvis nogen var uenige i, at 
det er en fordel at være engageret eller at samarbejde.  
10.2 Handlerum og afslappet hierarki 
FTR og OL mener, at det er vigtigt, at medarbejderne ikke opfatter den værdibaserede 
personalepolitik som endnu et top-down projekt. De ønsker, at medarbejderne tager den 
til sig, at den hjælper dem i deres hverdag og at den er meningsfuld for dem. For at med-
arbejderne skaber den mening, må de gives en vis grad af handlerum (Dybbroe & Ahren-
kiel, 2012). Dybbroe & Ahrenkiel forklarer om ‘handlerum’: “Det viser sig som kultur for, 
hvad der kan ske på en arbejdsplads, hvad der kan gøres til et tema for forandring eller ej” 
                                               
15
 Hammer & Høpner (2014) har sammenfattet Weicks (1995) teori fra bogen ‘Meningsskabelse i organi-
sationer’ og derfor anvendes til tider deres sammenfattende pointer. 
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(Ibid., s. 110). Undersøgelser viser, at der er en sammenhæng mellem medarbejdernes 
sundhed og forøgelsen af handlerum i arbejdet (Ibid.). 
 
Weick (1995) argumenter for, at medarbejderne selv skaber de muligheder og udfor-
dringer, de møder og Antonovsky (2000) mener, at individet kan tilskrive og fratage an-
dre magt. Som fremlagt i kapitel 6.5.2 stiller jeg mig kritisk overfor, at teorierne ikke 
tilskriver magtbegrebet en mere kompleks betydning. Jeg mener ikke, at man udeluk-
kende kan sige, at medarbejderne selv står på mål for den magt, de “møder”.  
I en arbejdspladskontekst vil lederen have en magt over medarbejderen, som er svær at 
benægte, lige såvel som hele organisationen er underlagt politiske beslutninger. Med 
udgangspunkt i den forståelse er det i høj grad lederne af organisationen, der har ansva-
ret for, at medarbejderne får handlerum - at facilitere rum for at arbejdspladsen kan væ-
re en sundhedsfremmende setting.  
 
Diskussionen om skabelse af handlerum kan sættes i relation til Weicks (1995) pointe-
ring om betydningen af at have den rette balance mellem løs og fast styring. ’En for stram 
styring af medarbejderne kan gøre, at de ikke reagerer hensigtsmæssigt over for ønsker og 
behov fra [...] borgere’ (Hammer & Høpner, 2014, s. 228), men omvendt kan en for løst 
styret organisation også risikere at ’...skabe et ukoordineret liv på en uheldig måde’ 
(Hammer & Høpner, 2014, s. 229). Balancen herimellem betegner Weick som et ‘afslappet 
hierarki’. Det handler om at skabe en bevidst balance ud fra nogle forudsætninger, hvor 
man både kan slippe og stramme tøjlerne (Ibid.). 
 
Refleksionen og inddragelsen af begreberne ‘handlerum’ og ‘afslappet hierarki’ foranle-
diger to hovedpunkter. Det ene punkt er “negativt stemt”; der er ikke skabt handlerum 
og afslappet hierarki og på den måde er den værdibaserede personalepolitik ikke me-
ningsskabende for medarbejderne. I den forbindelse påvirkes OAS negativt.  Det andet 
punkt er “positivt stemt”; der er skabt handlerum og afslappet hierarki og på den måde 
fungerer den værdibaserede personalepolitik meningsskabende for medarbejderne og 
OAS påvirkes positivt. De to hovedpunkter diskuteres yderligere i næste afsnit.  
10.3 Det negative punkt 
Alle informanterne påpeger samme opfattelse af, at Holbæk kommune som organisation 
er todelt i et strategisk og et operationelt niveau. De mener, at kommunikationen mel-
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lem niveauerne kører skævt. FTR og OL mener, at deres rolle er at agere oversættere. 
Det lykkes dog givetvis ikke i tilstrækkelig grad, da medarbejderne adskillige gange på-
peger oplevelsen af manglende forståelse mellem toppen og bunden af organisationen. 
De oplever, at der mangler lydhørhed og et fælles sprog. De mener, at det blandt andet 
fører til, at toppen ofte rykker for hurtigt, uden at bunden når at følge med. Der mangler 
forståelse for, at det tager tid, før beslutninger bliver implementeret hele vejen ned 
igennem organisationen. 
 
Et stigende pres om effektivisering lægger op til simplificering. Arbejdsopgaverne bliver 
afgrænset, tidsbestemt og kategoriseret, hvilket kan føre til et snævert fokus, hvor der 
ikke er ressourcer til at forholde sig til komplekse “hele” mennesker (Hammer & Høp-
ner, 2014, s. 230). Det er toppen af organisationen, der står til ansvar for at leve op til 
samfundsmæssige og politiske forventninger om at løse flere opgaver stadig mere effek-
tivt. Med et sådant pres hængende over hovedet kan man forestille sig, at det strategiske 
niveau i Holbæk kommune taler et sprog, der udspringer af et “effektiviseringsparadig-
me”. De må simplificere og detaljer bliver ubetydelige. Weick (1995) advarer mod den 
tendens og påpeger, at det er de små detaljer i hverdagen, som betyder mest. Disse går 
tabt når man simplificerer. Det er medarbejderne i “marken”, der kender detaljerne og 
det er fra det operationelle niveau, at de betydningsfulde detaljer skal formidles videre 
til det strategiske niveau. ’Hvis vi som ledere ikke hele tiden får meldinger fra ‘fronten’, 
mister vi fornemmelsen for, hvad der er vigtigt at være opmærksomme på’ (Hammer & 
Høpner, 2014, s. 222). Derfor er det essentielt, at formidlingen mellem niveauerne i orga-
nisationen fungerer.  
 
Weick (1995) mener, at mellemledere er ideelle til at samle organisationen. 
’...[Mellemledere] er i stand til at have en del af overblikket og en del af fornemmelsen for 
kerneydelsen på én og samme tid’ (Hammer & Høpner 2014: 223). Holbæk kommune har 
dog, som en del af deres nye organisering, valgt at skære i antallet af mellemledere og 
går på den måde imod Weicks “anbefalinger”. Hvorvidt formidlings- eller oversættelses-
opgaven kan løses på andre måder end ved flere mellemledere må være op til vurdering 
i forhold til konteksten, men FTR og OL’s funktion som oversættere har tilsyneladende 
ikke været nok. Weicks (1995) hovedpointe er i sin essens: detaljer er betydningsfulde - 
undgå simplificeringer. 
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Men TRIO’en og SSH’erne oplever ikke, at der er tid til “detaljer”. De giver udtryk for, at 
de føler sig presset og at de i hverdagen ofte har for travlt til at udføre den kvalitet i ar-
bejdet, som de ønsker. Oplevelsen af håndterbarhed svækkes og overbelastning truer 
(Antonovsky, 2000). For at bevare en vis grad af OAS forsøger de, trods utilfredsstillende 
arbejdskrav, at skabe mening i den virkelighed, de møder. TRIO’en og SSH’erne har for-
skellige metoder til dette. Fx finder de en mening i, at det trods alt er bedre at have eks-
tra travlt end at blive fyret og at alle er underlagt besparelser, så der hermed ikke er no-
get at stille op. Hvorvidt arbejdskravene er rimelige eller urimelige, skal jeg ikke gøre 
mig til dommer over. Min pointe er, at der mangler at blive skabt et rum for dialog om 
sådanne typer af problematikker. Arbejdskravene opfattes ikke som et emne, der kan 
gøres til genstand for debat - og det er blot for at give et eksempel. Medarbejderne påpe-
ger også andre områder, hvor de mangler oplevelsen af, at toppen af organisationen er 
mere lydhør for bunden af organisationen. Den værdibaserede personalepolitik funge-
rer altså ikke meningsskabende for medarbejderne i forhold til at samle organisationen 
og skabe et fælles sprog. Hermed påvirkes OAS negativt.  
 
Inden jeg går videre, vil jeg knytte en kort kommentar til, at man selvfølgelig må tage op 
til overvejelse, hvad man generelt set forventer af en personalepolitik. Man kunne fore-
stille sig, at aspekter ved de områder jeg fremhæver ligger uden for, hvad der anses for 
personalepolitikkens formål og rækkeevne. Den diskussion vil jeg ikke gå yderligere ind 
i, da jeg ikke har empirisk grundlag for at udtale mig i den henseende.  
10.4 Det positive punkt 
En afgørende faktor for medarbejdernes meningsskabelse ved skiftet til den værdibase-
rede personalepolitik er ledernes meningssgivelse via historier (Weick 1995).  
 
Weick (1995) fremhæver, at ‘historier’ og ‘ord’ er vigtige redskaber for at skabe mening, 
som vel at mærke går i den retning, meningsgiveren ønsker. Den teknik har netop bidra-
get til medarbejdernes positive indstilling til den værdibaserede personalepolitik. Histo-
rier og ord indvirker positivt på medarbejdernes OAS, da historier kan give oplevelsen af 
begribelighed og håndterbarhed samt overordnet set en oplevelse af meningsfuldhed. 
Hammer & Høpner (2014) sammenfatter Weicks (1995) pointer i den henseende som 
følger: 
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“Som ledere må vi være opmærksomme på de ord, vi anvender. Vi beskriver ikke verden - vi er 
med til at skabe den [...] I det øjeblik vi fortæller vores medarbejdere om et nyt initiativ, [...] så 
skaber vi billeder, forestillinger og mening hos medarbejderne om netop disse ting” (Hammer & 
Høpner, 2014, s. 216-217). 
 
Succesen af FTR og OL’s historiefortællinger og ordvalg kommer blandt andet til udtryk 
ved TRIO’en og SSH’ernes positive fremhævning af fortællingen om, hvis begravelse man 
må få tjenestefrihed til at deltage i. Andre tiltag, der bidrager positivt til medarbejdernes 
OAS, er blomstringsmodellen, afholdelsen af loppemarked og ansættelsen af aktivitets-
damen. Der argumenteres for, at sådanne tiltag er mulige i kraft af den værdibaserede 
personalepolitik. Fællesnævneren for eksemplerne er, at der er gjort plads til at tage 
højde for konteksten. Der er gjort plads til detaljerne. Plads til at gøre tingene på ander-
ledes måder der kan siges at gå ud over, hvad faste regler ellers ville lægge op til. Dyb-
broe & Ahrenkiel (2012) skriver:  
 
”Muligheden for både at få indflydelse på handlerummet på arbejdspladsen [...] kan i kombination 
med graden af arbejdets subjektive meningsfuldhed og betydning for medarbejderne få afgørende 
indflydelse på mulighederne for at fremme sundhed i arbejdslivet” (Dybbroe & Ahrenkiel, 2012, s. 
111).  
 
En værdibaseret personalepolitik skaber frihed til at handle med udgangspunkt i kon-
teksten og skaber på den måde et handlerum for medarbejderne. De bliver mere invol-
verede og føler et større ejerskab. Det påvirker medarbejdernes OAS positivt. Med føl-
gende citat fremhæves betydningen af, at medarbejderne oplever arbejdet som menings-
fuldt, samt fordelene som en sund arbejdsplads medfører - fordele der både kommer 
medarbejdere og organisation til gode:   
 
“Når medarbejderne [...] finder arbejdet og deltagelsen i arbejdslivet mere meningsfuldt [...] får 
det betydning for, at antallet af sygedage bliver mindre, og for, at motivationen til at gøre noget 
for egen og andres sundhed på arbejdspladsen stiger” (Ibid.). 
 
Idet Holbæk kommune prioriterer at skabe en arbejdsplads, der påvirker medarbejder-
nes OAS positivt, vil det ikke bare være sundhedsfremmende for medarbejderne. Det vil 
også øge organisationens succes ved fx en reduktion i sygefraværet, hvilket er én af Hol-
bæk kommunes store udfordringer - og det især på området ’social- og sundhedsperso-
nale’.  
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10.5 Specialeundersøgelsen i en samlet model 
I model 11 er hovedpointerne fra hele specialeundersøgelsen samlet i én model, der vi-
suelt illustrerer betydningen af at samtænke ‘sundhed’, ‘individ’ og ‘organisation’ i en 
større helhed, der tilgodeser alle parter. Konstruktionen af modellen er inspireret af 
Shain & Kramers (2004) model (model 1) om sammenhængen mellem medarbejdernes 
sundhed og virksomhedens produktivitet, og af min egen model (model 3), hvor jeg illu-
strerer sammenhængen mellem specialets praksiscase og teoriapparat.  
 
Model 11: Specialeundersøgelsens hovedpointer samlet i én model, der visuelt illustrerer betydningen af 
at samtænke ‘sundhed’, ‘individ’ og ‘organisation’ i en større helhed, der tilgodeser alle parter (Egen til-
virknin, 2015).  
 
Modellen skal forstås som følger: Den orange stiplede linje deler modellen i to, med faget 
’Sundhedsfremme & Sundhedsstrategier’ på den ene side og faget ’Virksomhedsstudier’ 
på den anden. Linjen er stiplet, fordi specialet integrerer fagene, og felterne på den måde 
rækker ind over hinanden. Samtidig er hovedpointen også, at fagene informerer og sup-
plerer hinanden, og i min undersøgelse dårligt ville kunne stå alene.  
 
I modellens “øverste” del ses hvordan ‘Individ’, ‘organisation’ og ‘medarbejdernes OAS’ 
alle tre har indflydelse på hinanden. I midten står ‘meningsskabelse’. Oplevelsen af me-
ningsfuldhed er afgørende for OAS og dermed er skabelsen af mening det centrale ele-
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ment at undersøge for at forstå, hvordan OAS kan påvirkes. Øverste lodrette pil, der fø-
rer ned til parentesen ’motivation og sygefravær’, er inddraget for at eksemplificere to 
konkrete fordele, som medarbejdernes OAS har indvirkning på. Herfra fører næste pil 
ned til ‘organisationens succes’ og illustrerer på den måde sammenhængen mellem 
medarbejdernes OAS og organisationens succes.  
 
Tandhjulene på venstre side, hvor der står ‘det brede sundhedsbegreb’, viser at forståel-
sen af, hvad der har indvirkning på individets sundhed, forstås bredt og at OAS-teorien 
er en uddybning, der muliggør sundhedsfremme. Ved siden af tandhjulene til højre står 
‘arbejdspladsen som sundhedsfremmende setting’. Dette og understående punkter for-
klarer, hvordan organisationen via skabelsen af ‘handlerum’ og ‘afslappet hierarki’ har 
mulighed for at gøre arbejdspladsen til en sundhedsfremmende setting.   
 
Modellen illustrerer samlet set det betydningsfulde aspekt i at arbejde integreret med 
fagene ‘Virksomhedsstudier’ og ‘Sundhedsfremme & Sundhedsstrategier’. 
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11 Konklusion 
Efter en lang analyse og diskussion er det på tide at samle op og sammenfatte i en kon-
klusion på specialets spørgsmål om, hvordan Holbæk kommunes værdibaserede perso-
nalepolitik fungerer meningsskabende for medarbejderne og hvordan oplevelsen af 
sammenhæng påvirkes i den forbindelse.  
 
Gennem analysen har jeg erkendt, at det er et spørgsmål, der ikke lader sig besvare en-
tydigt. Overordnet set er der både områder, hvor den værdibaserede personalepolitik 
fungerer meningsskabende for medarbejderne og områder hvor den ikke fungerer. 
Samme erkendelse gælder i forhold til, hvordan medarbejdernes OAS bliver påvirket. 
Trods en kompleksitet der bedst afspejler sig i den dybdegående analyse, vil jeg med 
udgangspunkt i foregående diskussion opsamle og sammenfatte et svar på specialets 
problemformulering.  
 
Konklusionen på problemformuleringen består af fire punkter. De første to punkter er af 
overordnet karakter og fremstår særligt med udgangspunkt i diskussionens bredere 
perspektiv og refleksion. Disse erkendelser skaber en betydningsfuld opmærksomhed, 
der understøtter forståelsen af de sidste to punkter, som er af mere nærgående og kon-
tekstuel karakter.  
 
➢ Meningsskabelsen om den værdibaserede personalepolitik handler om kul-
turskifte frem for om ordlyden af værdierne. OAS påvirkes positivt. 
 
Den værdibaserede personalepolitik er ny i Holbæk kommune. Før var den regelbaseret. 
Det er et stort spring og en stor omvæltning for alle. Der er ikke kun tale om en ny per-
sonalepolitik men om en ny kultur. Meningsskabelsen om den værdibaserede persona-
lepolitik handler hermed i højere grad om, hvorvidt den nye ledelsesform og kultur giver 
mening end om selve ordlyden af værdierne - meningsskabelsen om værdiernes ordlyd 
er (endnu) ikke det væsentlige. Overordnet set er der skabt en mening om, at den vær-
dibaserede personalepolitik er et positivt tiltag og medarbejdernes OAS påvirkes posi-
tivt i den forbindelse.  
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➢ Meningsskabelsen og OAS afhænger af medarbejdernes handlerum og et af-
slappet hierarki i organisationen 
 
Lederne ønsker ikke, at medarbejderne oplever den værdibaserede personalepolitik 
som et top-down projekt. Det er betydningsfuldt, at medarbejderne oplever involvering 
og ejerskab. Det kan opnås via skabelse af ‘handlerum’ og ‘afslappet hierarki’. På den 
måde vil medarbejdernes OAS påvirkes positivt.  
 
Skabelsen af handlerum og afslappet hierarki er lykkedes på nogle områder og ikke på 
andre. Derfra udspringer følgende to konklusionspunkter. 
 
➢ Den værdibaserede personalepolitik fungerer ikke meningsskabende for 
medarbejderne i forhold til at samle organisationen og skabe et fælles sprog. 
Hermed påvirkes OAS negativt. 
  
I de henseender hvor personalepolitikken ikke fungerer meningsskabende for medar-
bejderne, er det primært i forhold til en manglende oplevelse af én fælles organisation 
med ét fælles sprog. Personalepolitikken formår ikke at etablere et handlerum for dialog 
i den henseende. Balancen mellem løs og stram styring er ikke lykkedes. Det skaber op-
levelsen af en todelt organisation og medarbejdernes OAS påvirkes negativt.  
 
➢ Den værdibaserede personalepolitik fungerer meningsskabende for medar-
bejderne, når den opfattes som en paraply, der skaber rum for frihed. Her-
med påvirkes OAS positivt. 
 
I de henseender hvor personalepolitikken fungerer meningsskabende for medarbejder-
ne, er det primært i forhold til, at den giver en frihed, der muliggør, at medarbejderne 
kan agere og handle mere nuanceret og vurdere en situation i forhold til dens kontekst. 
Begravelses-eksemplet, blomstringsmodellen, loppemarked og aktivitetsdamen er tiltag, 
der skaber ’handlerum’ og ’afslappet hierarki’. Den værdibaserede personalepolitik legi-
timerer sådanne tiltag og aktiviteter, der går ud over de “normale” arbejdsopgaver og 
rammesætninger. Den værdibaserede personalepolitik fungerer via brede værdier som 
en paraply, der kan rumme forskellighederne i en stor og differentieret organisation. Det 
påvirker medarbejdernes OAS positivt.  
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Med disse fire punkter sammenfattes konklusionen på specialets problemformulering. 
Model 11, der blev forklaret i slutningen af diskussionen, illustrerer visuelt samme kon-
klusion og tydeliggør samtidig betydningen af at integrere fagene ‘Virksomhedsstudier’ 
og ‘Sundhedsfremme & Sundhedsstrategier’ i missionen om at undersøge emnet ‘sund-
hedsfremme på arbejdspladsen’. 
 
Således er specialerapporten ført til vejs ende – fra problemformulering til konklusion. 
Sidste afsluttende kapitel bliver i form af en perspektivering af undersøgelsen.   
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12 Perspektivering 
Rapportens sidste kapitel sætter specialeundersøgelsen i perspektiv til en almen videns-
interesse, muligheden for overførbarhed samt interessante områder for videre forsk-
ning.  
 
Styrken ved en kvalitativ undersøgelse er den dybde og kompleksitet metoden konstitu-
erer. Det skaber samtidig en udfordring i forhold til at forklare, hvordan en meget kon-
kret og specifik undersøgelse er relevant i bredere forstand. Ikke at det er forudsætnin-
gen for undersøgelsens succes, men fordi casestudiet er et vigtigt bidrag til det viden-
skabelige felt. Med en specifik undersøgelse af hvordan Holbæk kommunes værdibase-
rede personalepolitik fungerer meningsskabende for medarbejderne og hvordan ople-
velsen af sammenhæng påvirkes i den forbindelse, er der skabt en viden, der rummer 
nuancer og kompleksitet. En sådan type af viden er relevant for en almen vidensinteres-
se, da dybdegående og detaljerede caseeksempler bidrager til at forstå og gøre os kloge-
re på komplekse spørgsmål. Flyvbjerg (2010) argumenterer: 
 
”Forudsigende teorier og universelle begreber findes ikke i studiet af menneske og samfund. Kon-
kret, kontekstbunden viden er derfor mere værdifuld end den nytteløse søgen efter forudsigende 
teorier og universalbegreber” (Flyvbjerg, 2010, s. 468). 
 
Andre kommuner, organisationer eller forskere kan således drage nytte af at få konkrete 
og kontekstualiserede eksempler på nogle af de muligheder og udfordringer, der kan 
opstå i forbindelse med meningsskabelse om en værdibaseret personalepolitik.  
 
Som jeg redegjorde for i rapportens casepræsentation, er det en mulighed at relatere 
specialets undersøgelse til andre lignende cases i forhold til ‘sygefravær’. [Plejehjem-
mets] sygefraværsprocent ligger i dag-, aften- og nattevagt i nævnte rækkefølge hhv. på 
5,76%, 5,72% og 12,60%. Sygefraværsprocenten strækker sig på området ‘Voksne og 
Ældre’ fra 0,20% til 25,08% - en bemærkelsesværdig forskel på hele 24,88%. Størstede-
len placerer sig mellem 3 og 8%. Specialets case placerer sig altså som et “gennemsnits-
eksempel”, hvor man som “forventeligt” både ser områder, hvor den værdibaserede per-
sonalepolitik fungerer og områder hvor den ikke fungerer meningsskabende for medar-
bejderne. Forstået på den måde, at der både er ting, der kan forbedres og dermed sænke 
sygefraværet, men også ting der fungerer godt og således forhindrer en sygefraværspro-
cent, der ligger blandt de højeste på området.  
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For at få yderligere forståelse for hvordan den værdibaserede personalepolitik fungerer 
meningsskabende for medarbejderne, og hvordan oplevelsen af sammenhæng påvirkes, 
kunne det være interessant at foretage en lignende undersøgelse af en enhed, der place-
rer sig lavt i sygefravær og ligeledes en undersøgelse af en enhed, der placerer sig højt. 
Sådanne undersøgelser ville muligvis forstærke nogle af de erkendelser, specialet har 
ført med sig og måske også negligere andre. Man ville blive mere klar over, hvordan den 
værdibaserede personalepolitik kan fungere meningsskabende på en måde, der skaber 
de bedste forudsætninger for medarbejdernes OAS - altså medarbejdernes sundhed og 
hermed organisationens succes.  
 
Jeg gjorde i rapportens diskussionskapitel opmærksom på, at meningsskabelsen om 
personalepolitikken naturligvis ikke er den eneste faktor, der påvirker medarbejdernes 
OAS. Det ville være interessant at undersøge medarbejdernes meningsskabelse i andre 
sammenhænge og på den måde udvide forståelsen i forhold til hvilke områder, der på-
virker OAS på arbejdspladsen. Eksempelvis ved at koncentrere sig om meningsskabelsen 
internt på ét plejehjem og undersøge forholdet mellem SSH’ere, AMR’ere og den daglige 
leder, evt. med fokus på ét afgrænset hændelsesforløb.  
 
Et anden ting, jeg allerede har påpeget, er teoriapparatets ringe fokus på magtbegrebet. 
Jeg fremlagde min kritik og diskuterede komplikationerne. Jeg kom ind på betydningen 
af, at lederne skaber et handlerum og et afslappet hierarki. Det spor kunne være interes-
sant at undersøge nærmere - fx ved at anvende teori om ’empowerment’, der blandt an-
det sætter direkte fokus på mulighederne for at forøge individets handlerum i de set-
tings, de agerer i (Lau & Dybbroe 2012: 180). Eller via teori om ’governmentality’ der fx 
fokuserer på magtudøvelse som en kombination af ’dominansteknologier’ og ’selvtekno-
logier’ (Vallgårda 2009: 107). 
 
Jeg mener, at emnet ‘sundhedsfremme på arbejdspladsen’ er højaktuelt og kræver nye 
og integrerede perspektiver, hvilket denne undersøgelse bidrager med. Med den pointe-
ring vil jeg sætte det sidste punktum i specialerapporten og i min uddannelse. 
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13 Oversigt over billeder, bokse, modeller og tabeller 
Analyseboks 1: SSH 2’s fortælling om at små ting gør en kæmpe forskel (Bilag 7). 
Analyseboks 2: FTR’s fortælling om begrebet ‘tjunke’ (Bilag 4) 
 
Billede 1: Visuel læsevejledning (Egen tilvirkning, 15). 
Billede 2: Holbæk kommunes personalepolitiks værdisæt (Holbæk kommune, 2015) 
 
Model 1: Sammenhængen mellem virksomhedens øgede produktivitet og medarbejdernes sundhed 
(Shain & Kramer, 2004, s. 644). 
Model 2: Hvordan medarbejderne trækker på den værdibaserede personalepolitik i forhold til mål og 
adfærd (Egen tilvirkning, 2015). 
Model 3: Sammenfatning af specialets praksis-case og teoriapparat (Egen tilvirkning, 2015). 
Model 4: Meningsskabelse og meningsgivelse i en organisation(Gioia og Chittipeddi, 1991). 
Model 5: Holbæk kommunes organisations diagram (Holbæk kommune, 2015).  
Model 6: OAS-kontinuum (Egen tilvirkning, 2015, ud fra Antonovsky, 2000) 
Model 7: Ramme-ledetråd-relation (Egen tilvirkning, 2015, ud fra Weick, 1995) 
Model 8: Visuel fremstilling af specialets teoriapprat (Egen tilvirkning, 2015). 
Model 9: Tredelt tematisering af fokusgrupper (Egen tilvirkning, 2015). 
Model 10: Skifte fra regelbaseret til værdibaseret ledelsesform (Egen tilvirkning, 2015). 
Model 11: Specialeundersøgelsens hovedpointer samlet i én model, der visuelt illustrerer betydningen af 
at samtænke ‘sundhed’, ‘individ’ og ‘organisation’ i en større helhed, der tilgodeser alle parter (Egen til-
virknin, 2015).  
 
Tabel 1: Oversigt over specialets informanter og empiriproduktionsmetoder (Egen tilvirkning, 2015). 
Tabel 2: Transskriptionsnøgle (Egen tilvirkning, 2015) 
Tabel 3: Analysens struktur (Egen tilvirkning, 2015). 
 
Teoriboks 1: Flodmetaforen - forskellen mellem en salutogenetisk og patogenetisk tilgang (Egen tilvirk-
ning, 2015, ud fra Antonovsky, 2000). 
Teoriboks 2: Bedømmelse af stimuli (Egen tilvirkning, 2015, ud fra Antonovsky, 2000). 
Teoriboks 3: How can I know what I think until I see what I say (Weick, 1995, s. 18). 
Teoriboks 4: Meningsskabelsens ramme (Egen tilvirkning, 2015, ud fra Weick, 1995; Hammer & Høpner, 
2014). 
Teoriboks 5: Meningsskabelsens syv karakteristika (Oversættelser af Weicks (1995) begreber ud fra 
Hammer & Høpner (2014). 
Teoriboks 6: Meningsskabelsen tager udgangspunkt i identitet (Egen tilvirkning, 2015, ud fra Weick, 
1995). 
Teoriboks 7: Meningsskabelse sker retrospektiv (Egen tilvirkning, 2015, ud fra Weick, 1995). 
Teoriboks 8: At skabe i handling er centralt i meningsskabelse (Egen tilvirkning, 2015, ud fra Weick, 
1995). 
Teoriboks 9: Meningsskabelse er en social proces (Egen tilvirkning, 2015, ud fra Weick, 1995). 
Teoriboks 10: Meningsskabelse er en kontinuerlig proces (Egen tilvirkning, 2015, ud fra Weick, 1995). 
Teoriboks 11: Meningsskabelse er fokuseret på og udgår fra ledetråde (Egen tilvirkning, 2015, ud fra 
Weick, 1995). 
Teoriboks 12: Weicks (1995) syv anbefalinger til ledelsen om meningsskabelse i praksis (Oversættelser 
af Weicks (1995) begreber er hentet hos Hammer & Høpner (2014)). 
Teoriboks 13: Kategorisering af OAS-begrebet (Egen tilvirkning, 2015 ud fra Antonovsky, 2000; Thybo, 
2003) 
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